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Executive Summary 
Die Zusammenarbeit zwischen Automobilherstellern und Entwicklungsdienstleistern (EDL) findet 
verstärkt in komplexen Entwicklungsnetzwerken statt. Innerhalb dieser Netzwerke sehen sich die 
Akteure einer zunehmenden Dynamik und Unsicherheit ausgesetzt, die durch verschiedene öko-
nomische Trends und technologische Umbrüche hervorgerufen werden. Insbesondere der Trend 
der zunehmenden Digitalisierung verändert die traditionelle Logik der Hersteller, dass maßgebli-
che Innovationen bislang vor allem von ihnen selbst ausgingen. So sind die Hersteller verstärkt 
mit eigentlich branchenfremden Innovationen konfrontiert, die dennoch maßgeblichen Einfluss 
auf die Automobilentwicklung ausüben. Dies alles führt dazu, dass sich die Dynamik in der Auto-
mobilentwicklung weiter erhöht. Folglich gewinnen Agilität und Wandlungsfähigkeit für die ver-
schiedenen Akteure an Bedeutung.  
Der Theorie nach erklären sogenannte dynamische Fähigkeiten (engl.: dynamic capabilities), 
weshalb einige Unternehmen erfolgreicher darin sind, sich an technologische und marktwirt-
schaftliche Veränderungen anzupassen als andere. Es behaupten sich in einem dynamischen 
Umfeld insbesondere die Unternehmen, die in der Lage sind, ihre Ressourcenbasis durch eine 
kontinuierliche Rekonfiguration interner und externer Ressourcen an neue Herausforderungen 
anzupassen. Hierzu benötigen Unternehmen dynamische Fähigkeiten, die fortwährend neue ope-
rative Fähigkeiten generieren.  
Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Studie zwei Ziele: Zum einen werden Zusam-
menhänge im strukturellen Wandel von Entwicklungsnetzwerken in der Automobilindustrie ge-
nauer betrachtet und nachvollzogen. In einem weiteren Schritt werden dynamische Fähigkeiten 
der EDL identifiziert und beschrieben. Als empirische Grundlage der Untersuchung wurden ins-
gesamt 16 Interviews mit hochrangigen Führungskräften von Herstellern und Dienstleistern der 
deutschen Automobilindustrie geführt. Einerseits beschreiben die Interviewpartner eine Stärkung 
der Bindung zwischen Herstellern und EDL. Andererseits zeigen die Interviews, dass die EDL in 
flexibleren Rollenkonstellation zusammenarbeiten und sich ihr Kundenstamm zunehmend diver-
sifiziert. Hersteller und EDL orientieren sich zugleich verstärkt am Geschehen in anderen Bran-
chen und vernetzen sich über traditionelle Branchengrenzen hinweg.  
Im Verlauf der Studie werden dynamische Fähigkeiten auf verschiedenen Detailebenen identifi-
ziert und strukturiert. Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass sich die EDL nicht nur hinsichtlich 
ihrer fachlichen Kompetenzen verändern, sondern verstärkt dynamische Fähigkeiten entwickeln, 
die es ihnen ermöglichen, eigenständiger und mit größerer strategischer Freiheit im Markt zu 
agieren. Weiterhin führt das Zusammenspiel aus starker Vernetzung und hoher Dynamik in der 
Automobilentwicklung dazu, dass sich EDL untereinander und mit den Herstellern verstärkt zu-
sammentun und gemeinsame dynamische Fähigkeiten im Netzwerk herausbilden. Dabei entste-
hen insbesondere Routinen, die mehrere Akteure umfassen und Innovationsprozesse der Bran-
che beschleunigen. Die Studie schließt mit Handlungsempfehlungen für den Aufbau von dynami-
schen Fähigkeiten auf Seiten der EDL unter Berücksichtigung verschiedener strategischer Rollen 
im Markt. 
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1. Einleitung 
Die Automobilindustrie zählt seit vielen Jahren zu den innovativsten und wirtschaftliche bedeu-
tendsten Industriezweigen in Deutschland. Dabei trägt die Verfügbarkeit einer Vielzahl hochwer-
tiger Entwicklungsdienstleistungen am Entwicklungsstandort Deutschland erheblich zum Erfolg 
der deutschen Automobilhersteller (OEM) im internationalen Wettbewerb bei (Kleinhans, 2015). 
Ergebnisse einer vorangehenden Studie aus dem Jahr 2015 haben bereits gezeigt, wie sich die 
Rollen und Fähigkeiten von OEM und EDL in kollaborativen Entwicklungsprojekten verschieben 
(Müller, Pöppelbuß, 2015). Seither lässt sich beobachten, wie sich diese Entwicklung fortsetzt 
und teilweise sogar beschleunigt. Entwicklungsdienstleister (EDL) übernehmen heute zuneh-
mend größere Entwicklungspakete und liefern dabei vermehrt vollumfängliche Entwicklungser-
gebnisse in Eigenverantwortung. Auch die Steuerung der Zulieferer erfolgt teilweise bereits durch 
die EDL. Dieses Zusammenspiel zwischen Herstellern, Entwicklungsdienstleistern und Zuliefe-
rern ist einzigartig im internationalen Vergleich (Kleinhans, 2015) und ermöglicht den OEM eine 
Konzentration auf ihre Kernkompetenzen. 
Die Automobilentwicklung befindet sich derzeit in einer Phase intensiven strukturellen Wandels. 
Treiber dieses Wandels sind verschiedene sozio-ökonomische und technologische Trends, allen 
voran Digitalisierung und Globalisierung, die der Branche eine bislang unbekannte Dynamik ver-
leihen. Hierarchische Strukturen schwächen sich vermehrt ab. Stattdessen findet die Zusammen-
arbeit zwischen OEM und EDL vermehrt in kollaborativen Entwicklungsprojekten und komplexen 
Entwicklungsnetzwerken statt, die von einer Vielzahl von Rollenkonstellationen und gemeinsamer 
Wertschöpfung in enger Zusammenarbeit gekennzeichnet sind (Bach u. a., 2003). Gleichzeitig 
sehen sich die Akteure in diesen Netzwerken einer zunehmenden Dynamik und Unsicherheit 
durch ausgesetzt. Insbesondere die Digitalisierung führt dazu, dass viele maßgebliche Innovati-
onen nicht mehr nur von den OEM kommen, sondern ihren Ursprung auch vermehrt außerhalb 
der Automobilindustrie haben. Dies alles führt dazu, dass Dynamik und Unsicherheit in der Bran-
che erheblich zunehmen und die Wandlungsfähigkeit der Akteure stark an Bedeutung gewinnt.  
Entsprechend der Dynamic-Capability-Theorie (Teece, 2007; Teece u. a., 2016) erklären dyna-
mische Fähigkeiten, weshalb es einigen Unternehmen besser gelingt, sich an technologische und 
marktwirtschaftliche Veränderungen anzupassen, als anderen. Demnach behaupten sich in ei-
nem dynamischen Umfeld insbesondere die Unternehmen, die in der Lage sind ihre Ressourcen-
basis durch kontinuierliche Rekonfiguration interner und externer Ressourcen an neue Heraus-
forderungen anzupassen, um Risiken zu vermeiden und Chancen zu ergreifen. Wichtige Res-
sourcen der EDL sind unter anderem das Wissen der Mitarbeiter, die IT-Infrastruktur oder auch 
Beziehungen im Netzwerk zu anderen Akteuren im Markt. Veränderungen in derartigen Ressour-
cen sind sowohl erforderlich, um sich schleichenden und unvorhersehbaren Veränderungen in 
Märkten und Technologien anzupassen, als auch zur Weiterentwicklung von eigenen Kompeten-
zen und Leistungen.  
Die vorliegende Studie untersucht den Strukturwandel der Automobilentwicklung am Standort 
Deutschland und identifiziert die dynamischen Fähigkeiten der EDL zur Gestaltung von und dem 
Umgang mit ebendiesem Wandel. Folgende Fragestellungen werden dabei adressiert: 
• Woran lässt sich der Strukturwandel der Automobilentwicklung am Standort Deutsch-
land festmachen? 
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• Welche dynamischen Fähigkeiten entwickeln EDL in einem Geschäftsumfeld, dessen 
Dynamik und Unsicherheit erheblich zugenommen haben? 
• Welche dynamischen Fähigkeiten sind für die EDL von zunehmender Bedeutung? 
Zur Ergründung dieser Fragen wurden im Zeitraum zwischen Januar und August 2016 insgesamt 
16 Interviews mit hochrangigen Führungskräften von Herstellern und Dienstleistern der deut-
schen Automobilindustrie geführt. Zu den befragten Experten zählen in erster Linie Geschäfts-
führer, Bereichsleiter, Abteilungsleiter und Projektleiter. Bis auf eine Ausnahme wurden alle In-
terviews aufgezeichnet und zur detaillierten Analyse in Transkripte überführt. Die Mitarbeiterzahl 
der Unternehmen, die Position der Interviewpartner sowie die Länge der Interviews sind Tabelle 
1 zu entnehmen. Um die Anonymität der Interviewpartner zu gewährleisten, wurden nur Größen-
bereiche der Mitarbeiterzahl angegeben. Auf Seiten der Dienstleister wurden 14 Experten von 
sieben verschiedenen Dienstleistern befragt. Auf Seiten der Hersteller wurden Experten zweier 
verschiedener deutscher Hersteller befragt. Insgesamt wurden Interviews mit einer Gesamtdauer 
von 15:33 Stunden geführt und transkribiert. Die Durchschnittsdauer eines Interviews beträgt 
48:42 Minuten. 
Tabelle 1: Übersicht über die durchgeführten Interviews 
# Perspektive Mitarbeiterzahl Position Dauer [min] 
A  EDL 101-500 Strategieleiter 45 
B  EDL 501-1.000 Standortleiter/GF 77 
C EDL 501-1.000 Standortleiter/GF 66 
D EDL 501-1.000 Standortleiter/GF 45 
E EDL 501-1.000 Standortleiter/GF 57 
F EDL 501-1.000 Bereichsleiter 41 
G EDL 1.001-5.000 Projektmanager 30 
H EDL 1.001-5.000 Bereichsleiter 33 
I EDL 1.001-5.000 Bereichsleiter 60 
J EDL 1.001-5.000 Bereichsleiter 53 
K EDL 1.001-5.000 Bereichsleiter 45 
L EDL 5.001-15.000 Teamleiter 34 
M EDL 5.001-15.000 Bereichsleiter 38 
N EDL 5.001-15.000 Standortleiter/GF 35 
O OEM - Entwicklungsleiter 38 
P OEM - Abteilungsleiter 45 
 
Der weitere Verlauf der Studie gliedert sich wie folgt. In Abschnitt 2 wird der anhaltende Struktur-
wandel der Automobilentwicklung skizziert. Abschnitt 3 gibt einen kurzen Exkurs zum Konzept 
der dynamischen Fähigkeiten und stellt dann die Studienergebnisse ausführlich vor. Die Studie 
schließt in Abschnitt 4 mit einer Diskussion von Handlungsempfehlungen in Abhängigkeit von der 
strategischen Positionierung der EDL und einem Fazit. 
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2. Strukturwandel in Entwicklungsnetzwerken der 
Automobilindustrie 
Innerhalb des vergangen Jahrzehnts haben sich die Wertschöpfungsstrukturen der Automobil-
entwicklung deutlich verändert. Aus den traditionellen Zulieferketten werden komplexe Entwick-
lungsnetzwerke, in denen Akteure verschiedener Wertschöpfungsebenen in unterschiedlichen 
Konstellationen im Rahmen kollaborativer Entwicklungsprojekte zusammenarbeiten. Die zuneh-
mende Steuerung von Zulieferern durch die EDL ist nur eines vieler Beispiele. Die entstehenden 
Entwicklungsnetzwerke basieren auf mehrschichtigen Beziehungen zwischen Herstellern, EDL, 
Zulieferern und anderen Akteuren (z. B. IT-Dienstleister). Bindungen zwischen den Akteuren ge-
hen zunehmend über gemeinsame Wertschöpfungsaktivitäten hinaus. Sie basieren zusätzlich 
auf persönlichen Netzwerken zwischen Mitarbeitern und Organisationseinheiten. Die geführten 
Expertengespräche verdeutlichen, dass sich der Strukturwandel durch zunehmende Vernetzung 
in der Automobilentwicklung rasant fortsetzt. Auf Basis der Interviews zeigt sich, dass die Ent-
wicklungsnetzwerke von drei grundlegenden Trends gekennzeichnet sind: Flexibilität und Integ-
rität (Abschnitt 2.1), Neuorientierung der Akteure (2.2) und Dynamik im Netzwerk (2.3). 
2.1. Flexibilität und Integrität der Beziehungen im Netzwerk 
Die Entwicklungsnetzwerke in der Automobilindustrie entwickeln sich fortlaufend weiter. Zum ei-
nen scheiden Akteure aus, während andere hinzukommen oder sich konsolidieren. Auch die Be-
ziehungen der Akteure verändern sich. Dabei entwickeln die einzelnen Akteure in den Entwick-
lungsnetzwerken am Standort Deutschland eine hohe Konnektivität zueinander, die es den EDL 
ermöglicht, sich flexibel und in unterschiedlichen Rollenkonstellationen in Fahrzeugentwicklungs-
projekte einzufügen und zur Wertschöpfung beizutragen. Andererseits festigen sich die Bezie-
hungen zwischen den Akteuren der Automobilentwicklung über die gemeinsame Wertschöpfung 
hinaus, so dass Entwicklungsnetzwerke zunehmend von persönlichen Beziehungen auf einer so-
zialen Ebene verstärkt werden. Soziale Geschäftsnetzwerke sind von einem hohen Maß an Ver-
trauen gekennzeichnet und stellen die Grundlage für echte Entwicklungspartnerschaften zwi-
schen den OEM und den EDL dar. Sie führen zu stabileren Beziehungen zwischen den Akteuren 
und verleihen Entwicklungsnetzwerken eine hohe strukturelle Integrität, die sich z. B. auch darin 
äußert, dass die Akteure im Netzwerk weitgehend unabhängig vom Bestehen vertraglicher Ge-
schäftsbeziehung intensiven Informationsaustausch betreiben und sich gegenseitig zu neuen Ge-
schäftsmöglichkeiten verhelfen. Folgender Kommentar verdeutlicht diesen Trend:  
(N, Standortleitung, EDL): „Als Dienstleister sind wir schon sehr gesetzte Partner und wenn Sie da 
keinen Fehler machen in der Qualität und Projektverarbeitung, dann bleiben Sie da in der 
Regel auch Partner.“ 
Hersteller, Zulieferer und EDL sind dazu in der Lage, sich in kurzer Zeit und bei Bedarf in ver-
schiedenen Konstellationen und unterschiedlichen Rollen zusammenzutun und gemeinsam Ent-
wicklungsaktivitäten durchzuführen, ohne dass dafür größere Veränderungen an Infrastrukturen 
und Prozessen notwendig werden. Im Zuge verschärfter Compliance-Anforderungen agieren 
Hersteller und EDL in den Entwicklungsprojekten inzwischen räumlich stärker getrennt. Die EDL 
erhalten dadurch Möglichkeiten, die Leistungserbringung freier zu gestalten und Entwicklungsak-
tivitäten zu niedrigeren Lohnkosten im Ausland durchzuführen. Für die Hersteller lassen sich EDL 
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dadurch zwar leichter durch andere EDL ersetzen. Gleichzeitig zeigen Kommentare der Inter-
viewpartner, dass es den EDL dadurch auch leichter fällt, Leistungen anderen Kunden in und 
außerhalb Deutschlands anzubieten und so das Kundenportfolio zu erweitern.  
(M, Abteilungsleiter, OEM): „Ich bezweifele, dass die Netzwerke so stark sind. Die sind eher flexibel 
und organisieren sich immer wieder neu. Ich glaube nicht, dass ein alteingesessener Dienst-
leister aus der klassischen Automobilindustrie Probleme hätte mit Tesla oder Apple ins Ge-
schäft zu kommen […] Ich sehe aber auch keine so hohe Loyalität der Hersteller zu ihren 
angestammten Zulieferern. Wenn wir feststellen, wir benötigen ganz andere bessere Partner, 
um für die Zukunft gewappnet zu sein, dann tauschen wir unsere Dienstleister auch sehr 
schnell aus.“ 
In den vergangenen Jahren hat sich die digitale Infrastruktur zwischen Herstellern und EDL stark 
weiterentwickelt. Diese Fortschritte ermöglichen heute einen kostengünstigen und sicheren Infor-
mationsaustausch über weite Entfernungen. Die EDL können hierdurch dezentral verteilte Ent-
wicklungskapazitäten verschiedener Standorte in die gemeinsamen Wertschöpfungsaktivitäten 
mit Partnern und Kunden einbinden.  
(J, Bereichsleiter, OEM): „Wir haben hier Poolräume für die einzelnen Kunden, wo wir eine Vollan-
bindung haben, als wären wir in deren System. Wir haben dort einen Zugriff auf das System, 
als würden Sie beim Kunden vor Ort im Büro sitzen. Das hat schon vor längerem angefangen, 
dass man solche Poolräume schafft und darin technisch sehr gute Zugriffe hat. […] Früher 
saßen die Leute direkt beim Kunden vor Ort. Das geht jetzt nicht mehr.“ 
Bestimmte Ressourcen der EDL sind nach wie vor an die individuellen Anforderungen der ver-
schiedenen Hersteller gebunden. Die Professionalisierung von IT und Kommunikationstechnolo-
gie in Kombination mit einer steigenden Freiheit bei der Erbringung von Entwicklungsleistungen 
fördern eine losere Kopplung zwischen den Akteuren in Entwicklungsnetzwerken. Entwicklungs-
netzwerke festigen sich dadurch auf der Ebene persönlicher Beziehungen, die sich häufig über 
eine lange Zusammenarbeit entwickelt haben. Auf der anderen Seite nimmt die Dynamik, mit der 
sich Netzwerke auf einer Wertschöpfungsebene weiterentwickeln, deutlich zu und verlangt von 
den EDL eine hohe Flexibilität hinsichtlich der Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Akteuren 
innerhalb verschiedener Wertschöpfungskonstellationen und Kollaborationsmodellen. 
2.2. Neuorientierung der Akteure 
Hersteller und Dienstleister beschäftigen sich zunehmend mit dem Geschehen in Märkten und 
Technologien abseits der traditionellen Grenzen der Automobilbranche Bereits heute stammen 
viele bedeutende Trends in der Automobilentwicklung aus dem Bereich Consumer Electronics 
und definieren die Funktionalität der Fahrzeuge maßgeblich mit. Dieser Trend setzt sich weiter 
fort und erreicht durch die zunehmende Digitalisierung eine neue Qualität. Insbesondere digitale 
Dienstleistungen definieren in verstärktem Maße die Anforderungen an technische Systeme und 
beeinflussen auch das Design der Fahrzeuge. Dabei sind viele entscheidende Fragen, z. B. in-
wieweit sich die Automobilentwicklung zu einem offenen System entwickelt, derzeit noch nicht 
beantwortet. Dies alles trägt dazu bei, dass sich Hersteller stärker außerhalb der Branchengren-
zen orientieren. Auch die EDL erweitern ihre Anstrengungen zur Wahrnehmung von Trends und 
Entwicklungen um neue Märkte und Technologiefelder. 
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Die digitale Transformation der Automobilbranche verändert Suchfelder und Sensibilität der Au-
tomobilentwicklung gegenüber technologischen und markttechnischen Veränderungen. Der An-
teil der Innovationen, die aus anderen Branchen in die Fahrzeugentwicklung gelangen, hat in den 
vergangenen Jahrzehnten deutlich zugenommen. Sowohl Hersteller als auch Dienstleister erhö-
hen ihre Wachsamkeit gegenüber dem Geschehen außerhalb der traditionellen Branchengren-
zen und entwickeln eine hohe Sensibilität gegenüber Aktivitäten und Innovationsimpulsen aus 
dem Umfeld der New Economy1.  
(O, Abteilungsleiter, OEM): „Die Digitalisierung wird große Auswirkungen im Produkt haben, aber 
sie beeinflusst auch unsere Angebote die außerhalb des Automobils stattfinden und gar nicht 
so sehr am Fahrzeug hängen. Das sind diese Mobilitäten, die Apps und die Geschäftsmo-
delle, wo technische Entwicklung nur am Rande beteiligt ist. […] Vielleicht sind wir aber auch 
gar nicht die Richtigen, um solche Apps zu entwickeln, sondern müssen das mit Partnern tun.“  
EDL weisen traditionell eine hohe Kundenorientierung auf. Für sie ist es essenziell, die Anforde-
rungen ihrer Kunden zu verstehen. Wie sich die Rolle der deutschen Hersteller im Markt und ihre 
Geschäftsmodelle in Zukunft weiterentwickeln werden, ist dementsprechend eine wichtige Orien-
tierungsgrundlage für die strategische Entwicklung der EDL. Die EDL bemängeln in diesem Zu-
sammenhang, dass die Hersteller bislang nicht klar erkennen lassen, welche Digitalisierungsstra-
tegien sie planen und wie sie ihre zukünftige Rolle im Markt definieren. Auch Hersteller sprechen 
von einer gewissen eigenen Trägheit. Experten räumen ein, dass die Antworten auf wichtige Fra-
gen im Umgang mit dem digitalen Wandel erst noch gefunden werden müssen: 
(O, Abteilungsleiter, OEM): „Digitalisierung ist ein Thema, was die Automobilindustrie immer stärker 
beschäftigt und aus meiner Sicht ist da gerade das Kennzeichen, dass die Produktzyklen in 
der Automobilindustrie, die vielleicht bei sechs Jahren liegen, überhaupt nicht zusammen pas-
sen mit den typischen Zyklen in der Digitalisierung, in der Informationstechnologie und in der 
Kommunikationstechnologie, wo die Zyklen vielleicht bei zwei Jahren liegen. Und da ist die 
Automobilindustrie erstmal gezwungen, die Antworten zu finden.“  
(A, Bereichsleiter, EDL): „Diese Teslas, Apples und Google Cars dieser Welt sind genau die Player 
und die Trends, die den OEM die Motivation geben, Innovationen zu fordern und sich aktiver 
umzuschauen.“ 
Sowohl Hersteller als auch Dienstleister intensivieren ihren Kontakt zu Unternehmen, die bislang 
nicht zur klassischen Automobilindustrie zählten. Insbesondere im Bereich der Software, Elektro-
nik und digitalen Dienstleistungen bieten sich daher verstärkt Chancen für einen branchenüber-
greifenden Wissenstransfer. Ein Großteil der befragten EDL zeigt in den Gesprächen ein großes 
Interesse an einer Zusammenarbeit mit neuen Marktakteuren aber auch neuen OEM aus dem 
asiatischen Raum. Vor dem Hintergrund eines steigenden Kostendrucks am Standort Deutsch-
land sehen die EDL hier neue lukrative Märkte mit hohem Wachstumspotenzial. 
(N, Standortleitung, EDL): „Von den neuen Playern werden viele gar keine eigene Entwicklungstiefe 
aufbauen. Die werden eher in Kooperationen gehen, viel Contract Manufacturing betreiben 
und sich eher auf das Produktmarketing konzentrieren oder auf so Dinge wie Mobilitätsdienst-
leistungen. Da ist denen am Ende egal, wer die Hardware fertigt und mechanisch entwickelt. 
                                                     
 
1  Hierzu zählen Unternehmen, deren Wertschöpfung auf der Erbringung digitaler Dienstleistungen und ins-
besondere auf webbasierten Diensten beruht. 
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Man kriegt ja durchaus mit, was so Marktpreise sind. Da muss der OEM schon aufpassen, 
dass er entweder intelligent größere Pakete einkauft oder sonst Gefahr läuft, dass sich viele 
der EDL eher den neuen Kunden widmen. Da besteht natürlich auch ein bisschen die Gefahr, 
dass da ein gewisser Know-how-Abfluss stattfindet; nicht aus laufenden Projekten, aber aus 
der langjährigen Erfahrung der Fahrzeugentwicklung.“  
(G, Bereichsleiter, EDL): „Wenn ich eine Anfrage bekomme, bei der ich weiß, dass ich Google dafür 
als Partner benötige, würde ich das sofort machen. Dann weiß ich nämlich einfach, dass wir 
Google an Bord haben.“ 
Die Akteure der Automobilentwicklung können in Zukunft nicht mehr nur auf den eigenen Markt 
schauen. Hersteller und auch EDL müssen sich verstärkt mit anderen Märkten und Ländern aus-
einandersetzen, da Impulse und Innovationen vermehrt von dort in die deutsche Automobilindust-
rie gelangen. Darüber hinaus versuchen die Akteure der Automobilindustrie teilweise sich der 
Handlungsweise und Philosophie der New Economy anzugleichen und von ihr zu lernen.  
2.3. Dynamik im Netzwerk 
Im Zuge der digitalen Transformation nimmt die Geschwindigkeit, mit der sich Technologien und 
Märkte in der Automobilentwicklung verändern, erheblich zu. Sowohl Hersteller als auch die EDL 
sehen sich einem zunehmendem Kosten- und Innovationsdruck im internationalen Wettbewerb 
ausgesetzt. Gerade digitale Innovationen entwickeln häufig Hebelwirkungen (z. B. durch Plattfor-
men), auf die die Automobilentwicklung mit einer Öffnung nach außen sowie neuen Kooperatio-
nen reagiert. Bereits heute mischen viele Akteure in der Automobilentwicklung mit, die nicht zur 
klassischen Automobilindustrie gezählt werden.  
(P, Bereichsleiter, OEM): „In den neuen Technologien wird man bei uns gar nicht so schnell das 
Know-how aufbauen können und auf die Hilfe und Vorentwicklung von außen angewiesen 
sein. Gerade bei Themen, die unter der Überschrift Digitalisierung und Urbanisierung laufen.“ 
Hersteller sprechen in diesem Zusammenhang von einem Wendepunkt im Innovationsgeschehen 
der Automobilindustrie dahingehend, dass Ideen und Innovationsimpulse vermehrt in Kooperati-
onen und durch branchenübergreifenden Wissenstransfer entstehen:  
(P, Bereichsleiter, OEM): „Es gibt einen Trend, dass deutlich mehr an Ideen von außen kommt. 
Wenn wir heute noch sagen, dass 60 bis 70 Prozent von uns selber kommen, dann wird sich 
das in den nächsten Jahren deutlich verschieben. Das wird sich eher umdrehen. Ob es dann 
40 zu 60 oder 50 zu 50 ist, weiß ich nicht. Aber ich würde sagen, es kommt eher mehr von 
außen.“ 
War die Fahrzeugentwicklung in der Vergangenheit noch stark von konstruktions- und design-
technischen Überlegungen geprägt, werden die Anforderungen an die technische Konstruktion 
und die Integration von Bauteilen, Komponenten und Systemen zunehmend von digitalen Funk-
tionen und Dienstleistungen für den Endkunden im und rund um das Fahrzeug diktiert. Derartige 
Dienste werden jedoch von einer Vielzahl von Akteuren im Umfeld der Mobilität bestimmt und 
unterliegen einem starken Wandel. Hersteller sehen sich dadurch einem erheblichen Innovati-
onsdruck ausgesetzt und finden sich in der bis dato ungewohnten Rolle wieder, die Geschwin-
digkeit des Wandels nicht mehr maßgeblich selbst bestimmen zu können. 
(O, Abteilungsleiter, OEM): „Wir können nicht selber die Zyklen der Automobilentwicklung verkür-
zen, weil die entsprechenden Investitionen zu hoch sind. Wir müssen dann entsprechende 
Antworten finden durch offene Architekturen. Aus meiner Sicht ist das der Hauptpunkt. Die 
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Digitalisierung zieht natürlich in die Entwicklung auch selbst mit ein. Simulationen und so sind 
dann auch ein Thema. Da wird ja sicher bald ein größerer Durchbruch errungen.“ 
(C, Standortleiter/GF, EDL): „Die Entwicklung wird immer mehr funktionsintegrativ sein und nicht 
mehr bauteilbezogen. Es wird nicht mehr darum gehen, wer den tollsten Cupholder entwickeln 
kann, sondern Kunden müssen einfach Services angeboten werden. Das bedeutet, man muss 
Funktionen anders definieren, integrieren und entwickeln.“ 
Die Auswirkungen dieses Wandels betreffen die Entwicklungsprozesse. Das Wissen über neue 
Technologien wird von den Herstellern stärker fokussiert und nur noch in Kernkompetenzberei-
chen aus eigener Kraft aufgebaut. Kooperationen, Akquisitionen und Lizenzverträge gewinnen 
an Bedeutung und werden notwendig, um Kompetenzanforderungen flexibler und mit kürzerer 
Anlaufzeit umzusetzen.  
(O, Abteilungsleiter, OEM): „Also grundsätzlich glaube ich, dass diese Sensibilität bezüglich neuer 
Ideen von außen gestiegen ist. Die Automobilindustrie hat jetzt auch realisiert, dass sie inno-
vativer werden muss und Ideen schneller umsetzen muss. Insofern verbessert sich das Inno-
vationsklima gerade. Da bin ich auch zuversichtlich, dass neue Ideen zukünftig schneller in 
den Markt gebracht werden können.“ 
(, Abteilungsleiter, OEM): „Wir diskutieren gerade das Recycling elektrischer Batterien. Einige Start-
ups sind da schneller unterwegs als die Automobil- und Batteriehersteller. Das ist nicht nur 
auf die Digitalisierung beschränkt und wird in Zukunft auch für andere Themen genutzt. Dort 
wo Firmen schon relativ weit sind und Wettbewerbsvorteile bieten, steigen wir mit ein. […] Wir 
haben einige eigene Firmen gegründet, die im Verbund mit uns und Dritten an Fahrzeugsi-
cherheitssystemen und -software etc. arbeiten. Dadurch sind wir flexibler und können außer-
halb eines schwerfälligen Entwicklungsprozesses Vorentwicklung betreiben und uns über sol-
che Firmen weiter vernetzen.“ 
Durch Technologietransfers kommt es vermehrt zu branchenübergreifenden Wechselwirkungen 
mit anderen Netzwerken. Gleichzeitig nimmt die Geschwindigkeit, mit der sich die Anforderungen 
an Kompetenzen von Herstellern und Dienstleistern im Netzwerk verändern, deutlich zu. Entwick-
lungsnetzwerke werden erweitert und neue Akteure aus anderen Branchen integriert. Die Exper-
ten verdeutlichen außerdem, dass Innovationsimpulse in Zukunft schneller ihren Weg in die Ent-
wicklung finden und teilweise auch vermehrt von den EDL selbst kommen werden. 
(A, Strategieleiter, EDL): „In Zukunft werden die Player im Markt erfolgreich sein, die Spaß an In-
novation haben. Wenn ich mich am Markt nicht innovativ betätige, kann ich natürlich immer 
noch über den Preis gehen. Das ist allerdings ein sehr harter Kampf, gerade vor dem Hinter-
grund Offshoring etc. Das ist eine Stellschraube, die sich immer weiter drehen wird. Also nur 
über die Kostenschiene ist es schwierig einen Wettbewerbsvorteil dauerhaft aufrechtzuerhal-
ten. Das wird ohne Innovation nicht gehen.“ 
Folglich gewinnt die Dynamik, mit der sich Entwicklungsnetzwerke neu organisieren und ausdeh-
nen, eine bislang ungewohnte Intensität. Die EDL müssen sich vermehrt mit bislang unbekannten 
Themen beschäftigen, um in verschiedenen Konstellationen mit alten und neuen Akteuren in zu-
nehmend interdisziplinären Entwicklungsprojekten weiter auf Augenhöhe zusammenarbeiten zu 
können. Die EDL agieren dabei zunehmend eigenständig am Markt und übernehmen die Verant-
wortung für die Erbringung eigenständiger Entwicklungsergebnisse für verschiedene Kunden. 
Angesichts einer zunehmend unsicheren und hochgradig dynamischen Marktumgebung gewin-
nen für die EDL solche organisationale Fähigkeiten an Bedeutung, die über fachliche Kompeten-
zen hinausgehen und sich im strategischen Management verorten lassen.  
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3. Dynamische Fähigkeiten 
In dieser Studie wird die Dynamic-Capability-Theorie zur Interpretation der Interviewdaten genutzt 
und hierfür zunächst kurz vorgestellt (Abschnitt 3.1). Das Darstellungsschema der Auswertung 
ist in Abschnitt 3.2 dargestellt. Die daran anschließenden drei Abschnitte geben einen Überblick 
über die identifizierten Fähigkeiten entlang der Dimensionen Sensing (3.3), Seizing (3.4) und 
Transformation (3.5).  
3.1. Dynamic-Capability-Theorie 
Das Konzept der dynamischen Fähigkeiten ist eine Weiterentwicklung der Ressourcentheorie 
(engl.: Resource-based View) (Agarwal, Selen, 2009; Teece, 2007; Wernerfelt, 1984). Gegen-
stand dieses Theorieansatzes aus dem strategischen Management ist die Betrachtung von Un-
ternehmen als einen Pool von Ressourcen. Der Dynamic-Capability-Theorie nach lässt sich der 
langfristige Erfolg von Unternehmen in einem sich verändernden Marktumfeld mit dynamischen 
Fähigkeiten erklären, die es Unternehmen erlauben, ihren Ressourcenpool kontinuierlich durch 
Rekonfiguration sowie durch die Integration externer Ressourcen an veränderte Bedingungen 
anzupassen.  
In diesem Kontext lassen sich operative und dynamische Fähigkeiten voneinander abgrenzen. 
Operative Fähigkeiten bilden die Grundlage der Leistungserbringung und basieren auf organisa-
tionalen Routinen („How to earn a living“) (Teece, 2007). Im Gegensatz hierzu bilden dynamische 
Fähigkeiten die Grundlage zur Entwicklung neuer operativer Fähigkeiten („How to change orga-
nizational routines“) (Teece, 2007). Dynamische Fähigkeiten ermöglichen es Unternehmen, eine 
hohe Wachsamkeit gegenüber Veränderungen im Marktumfeld zu entwickeln und ggf. schnell auf 
Chancen und Risiken reagieren zu können. Unternehmen mit ausgeprägten dynamischen Fähig-
keiten sind in der Lage, sich schneller als Wettbewerber an veränderte Bedingungen anzupassen 
und durch die Nutzung von Chancen sowie die Vermeidung von Risiken strategische Wettbe-
werbsvorteile zu erlangen. 
Dynamische Fähigkeiten bilden die Grundlage zur Weiterentwicklung des Leistungsangebots, die 
immer mit dem Aufbau neuen Wissens über Märkte und Technologien verbunden sind. In diesem 
Zusammenhang verwendet diese Studie ein breites Verständnis der Begriffe Markt und Techno-
logie. So ist der Begriff der Technologie nicht auf technische Entwicklungen reduziert, sondern 
meint ggf. auch methodisches Wissen (z. B. im Projektmanagement oder der Organisationsge-
staltung). Als Märkte sind aus Sicht der EDL insbesondere deutsche Hersteller und deren ein-
zelne Fachbereiche und Abteilungen sowie Zulieferer, andere EDL oder auch Unternehmen aus 
anderen Branchen zu verstehen. Diese erfordern oft spezifisches Wissen über Anwendungsge-
biete und Rahmenbedingungen der Erbringung von Entwicklungsleistungen. 
Indem Unternehmen nicht nur ihre internen Ressourcen neuorganisieren, sondern auch effektiv 
mit externen Ressourcen interagieren (z. B. in Form von Kooperationen) lassen sich Marktent-
wicklungen antizipieren, Entwicklungsmöglichkeiten aufdecken sowie innovative Produkte und 
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Dienstleistungen entwickeln und dadurch neue Geschäftsfelder erschließen. Dynamische Fähig-
keiten lassen sich entlang dreier Dimensionen unterscheiden (Teece, 2007)2:  
• Sensing-Fähigkeiten zur Wahrnehmung von Veränderungen im Umfeld und den 
dadurch entstehenden Chancen und Bedrohungen für die Unternehmensentwicklung. 
• Seizing-Fähigkeiten zur Ergreifung von Chancen und zur Abwehr von Bedrohungen und 
Risiken im Markt. 
• Transformationsfähigkeiten zur nachhaltigen Rekonfiguration der Ressourcenbasis, um 
neue Geschäftszweige und Kompetenzen in der eigenen Organisation und am Markt zu 
verankern.  
Weiterhin lassen sich dynamische Fähigkeiten in jeder der drei Dimensionen nochmals detaillier-
ter zu Mikrofähigkeiten herunterbrechen. Im weiteren Verlauf werden diese detaillierteren Fähig-
keitsbausteine vereinfacht als Fähigkeiten bezeichnet. Bei der Auswertung der Transkripte wur-
den gezielt diese Fähigkeiten identifiziert und den Fähigkeitsdimensionen zugeordnet.  
Viele der von den Experten beschriebenen Fähigkeiten überlappen sich oder sind eng miteinan-
der verzahnt. Vieles deutet darauf hin, dass es nicht einzelne Fähigkeiten sind, durch die sich 
EDL von Marktbegleitern abheben, sondern dass es das Zusammenspiel bestimmter Konstella-
tionen von Fähigkeiten ist, mit denen einzelne EDL aus dem Marktdurchschnitt herausragen. Die 
EDL sprechen in diesem Zusammenhang auch von Methodenbausteinen: 
(L, Teamleiter, EDL): „Es gibt nicht diesen einen Impuls, es gibt nicht den einen Prozess, es gibt 
nicht die eine Methode. Das sind viele Methodenbausteine.“ 
Insgesamt wurden auf Basis aller Interviews 47 verschiedene Fähigkeiten identifiziert, denen die 
Gesprächspartner eine hohe und teilweise zunehmende Bedeutung im Kontext des Branchen-
strukturwandels beimessen. In den Interviews wurde deutlich, dass die von den EDL genannten 
Fähigkeiten sich hinsichtlich ihres Kontextbezugs unterscheiden. So weisen einige Fähigkeiten 
einen klaren Bezug zur Vernetzung auf während andere darauf abzielen, den internen Ressour-
cenpool zu verändern. Dieser kontextuelle Bezugsrahmen wurde genutzt um Fähigkeiten syste-
matisch zu strukturieren und die mit ihrer Anzahl und Überschneidungen verbundene Komplexität 
zu beherrschen. 
3.2. Darstellungsschema der Auswertung 
Die drei nachfolgenden Abschnitte enthalten zu Darstellung der Studienergebnisse jeweils eine 
Tabelle mit Fähigkeiten (Tabellen 2 bis 4) sowie eine systematische Anordnung der Fähigkeiten 
auf einer Fähigkeitskarte (Abbildungen 2 bis 4). Die Fähigkeiten sind in beiden Darstellungsfor-
men einheitlich nummeriert. 
Abbildung 1 veranschaulicht das grundlegende Schema der Fähigkeitskarten. Darin wird der kon-
textuelle Bezugsrahmen von Fähigkeiten durch vier Ringe unterteilt. Über die einzelnen Ringe 
                                                     
 
2  Die Begriffe werden teils unverändert aus dem Englischen übernommen, um Unschärfe bei der Überset-
zung zu vermeiden. 
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hinweg bis hin zum äußeren Rand der Karte hin erweitert sich der Bezugsrahmen. Die einzelnen 
Rahmen lassen sich von innen nach außen wie folgt unterscheiden: 
• Intern: Im Zentrum der Karte befinden sich Fähigkeiten, die sich auf die interne Organi-
sation der EDL beziehen (1).  
• Projekte: Der zweite Ring bezieht sich auf die gemeinsame Wertschöpfung und Interak-
tion der EDL mit anderen Akteuren, die im Rahmen vertraglicher Beziehungen stattfin-
den (2), wozu auch Ausschreibungs- und Angebotsprozesse zählen.  
• Entwicklungsnetzwerk: Fähigkeiten im dritten Ring beziehen sich auf das individuelle 
Entwicklungsnetzwerk der EDL, das über vertraglichen Rahmen hinausreicht und von 
persönlichen Beziehungen sowie informellem Informationsaustausch gekennzeichnet 
ist (3).  
• Entwicklungsökosystem: Der vierte Ring erweitert den Kontext über das individuelle 
Netzwerk der EDL hinaus und umfasst die Akteure im gesamten Entwicklungsökosys-
tem (4). 
Die Position einzelner Fähigkeiten ergibt sich darin aus dem Zusammenspiel von Bezugsrahmen 
sowie der gemeinsamen Gruppierung zusammengehöriger Fähigkeiten zu Kernbereichen. Die 
Fähigkeiten, denen die EDL eine zunehmende Bedeutung beimessen, sind farblich hervorgeho-
ben. Einige Fähigkeiten beziehen sich auf verschiedene Ringe und sind daher auf der Grenze 
zwischen diesen angeordnet. 
 
Abbildung 1: Beschreibung des Darstellungsschemas  
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3.3. Sensing-Fähigkeiten 
Die von den EDL beschriebenen Sensing-Fähigkeiten spiegeln eine hohe Kundenorientierung 
wider. Besonders ausgeprägt sind offenbar Fähigkeiten zur Wahrnehmung von veränderten An-
forderungen der großen Automobilhersteller als ihre maßgeblichen Kunden. Die Aussagen der 
EDL unterstreichen außerdem eine zunehmende Dynamik in ihrem Geschäftsumfeld und die da-
mit einhergehende Notwendigkeit den Wahrnehmungsradius über die traditionellen Branchen-
grenzen der Automobilindustrie zu erweitern. Sie verfolgen dementsprechend auch Bewegungen 
in Märkten und Technologien, denen vor kurzem noch wenig Aufmerksamkeit zu Teil wurde. Die 
Digitalisierung verändert die Rolle der deutschen OEM im Entwicklungsnetzwerk und verringert 
ihren Einfluss auf die Entwicklungspfade der EDL. In einem unsicheren Umfeld wird es für die 
EDL daher wichtiger, sich an der Automobilentwicklung in ihrer Gänze zu orientieren und sich 
über traditionelle Branchengrenzen hinweg zu vernetzen. Vor dem Hintergrund, dass EDL mehr 
Entscheidungsfreiraum bei der Erbringung ihrer Leistungen erhalten und so freier im Markt agie-
ren können, wird auch der Wahrnehmung von Chancen und Verbesserungspotenzialen innerhalb 
des eigenen Unternehmens von mehreren EDL eine steigende Bedeutung beigemessen, z. B. 
durch die Fähigkeit im Portfolio der Kundenprojekte Potenziale für Synergien zu erkennen und 
daraus Wettbewerbsvorteile zu ziehen. Auf Basis der Interviews wurden insgesamt 18 Fähigkei-
ten der Kategorie „Sensing“ zugeordnet. Diese sind in Tabelle 2 zusammen mit einer kurzen Be-
schreibung dargestellt. 
Die Fähigkeiten sind außerdem in Abbildung 2 auf einer Fähigkeitskarte veranschaulicht. Die An-
ordnung der Fähigkeiten ist dabei nicht als Priorisierung zu verstehen. Auf Basis der Interviews 
lassen sich die Sensing-Fähigkeiten zu drei Kernbereichen zuordnen: 
• Erkennen: Ein Bewusstsein und Sensibilität für Trends und Veränderungen von Märk-
ten und Technologien entwickeln. 
• Verstehen: Themen hinsichtlich Relevanz, Optionen und Auswirkungen einordnen. 
• Weiterdenken: Optionen, Veränderungen und Trends reflektieren und antizipieren. 
Die Kernbereiche sind auf der Karte hell hinterlegt. Im Folgenden werden sie anhand ausgewähl-
ter Fähigkeiten und Zitaten aus den Interviews näher beschrieben. 
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Tabelle 2: Sensing-Fähigkeiten 
# Mikrofähigkeiten Beschreibung 
1 Vergabetrends  aufdecken 
 Vergabestrategien von Kunden verfolgen 
 Frühindikatoren für die Entwicklung der Kernkompetenzen des 
Kunden kennen und systematisch nutzen 
2 
Themen durch  
Beobachtung  
aufnehmen 
 Aus eigenen sowie fremden Erfolgen und Fehlern lernen 
 Technologische und ökonomische Veränderungen anhand der 
Aktivitäten von Schlüsselakteuren im Markt erkennen 
3 Wissen abgleichen und verknüpfen 
 Dezentral vorgehaltenes Wissen zu Kompetenzen, Märkten und 
Technologien zusammenbringen, abgleichen und verknüpfen 
 Veränderungen in Märkten und Technologien in verschiedenen 
Dimensionen zusammenbringen und durchdringen 
4 Eine gemeinsame  Weltsicht schaffen 
 Eine gemeinsame Weltsicht auf Trends in Technologien und 
Märkten im Netzwerk etablieren 
 Die Beschäftigung mit neuen Themen schnell und effektiv institu-
tionalisieren 
5 Marktpotenziale  weiterdenken 
 Gesamtvolumina potenzieller Eintrittsfelder einschätzen 
 Perspektivische Vergabepotenziale prognostizieren 
6 Multiperspektivisch analysieren 
 Intern mehrere Perspektiven auf neue Themen generieren 
 Experten zur Einschätzung interessanter Themen mobilisieren 
7 Analyseprozesse moderieren 
 Analyse-Kompetenzen von Akteuren im Netzwerk bündeln 
 Analyseprozesse begleiten und koordinieren 
8 Mit neuen Themen interagieren 
 Mitarbeiter mit Impulsen und Trends konfrontieren 
 Themen über mehrere Hierarchieebenen hinweg zirkulieren 
9 Informationen  filtern und verteilen 
 Relevantes von Irrelevantem trennen 
 Wichtige Informationen gezielt weiterleiten 
10 Projektränder beleuchten 
 Projektränder nach Erweiterungsmöglichkeiten scannen 
 Möglichkeiten der Projektpaketierung identifizieren 
11 Schnittstellen- synergien erkennen 
 Ganzheitliche Sicht auf die Projektlandschaft generieren 
 Synergien durch Paketierung von Projektschnittstellen erkennen 
12 Impulse im Kreativ-modus aufnehmen  
 Ideen gemeinsam mit anderen in Netzwerken generieren 
 Neue Themen offen diskutieren und reflektieren 
13 
Anwendungsfelder 
im Netzwerk  
identifizieren 
 Netzwerke zu innovationsfreudigen Entscheidungsträgern nut-
zen, um Anwendungsfelder für neue Themen zu identifizieren 
14 
Kundenbedürfnisse 
von morgen  
antizipieren 
 Die Herausforderungen der Hersteller von morgen antizipieren 
 Technologischen Wandel und soziokulturelle Trends durchdrin-
gen und gemeinsam Zukunftsbilder entwickeln 
15 Wandel der Absatz-märkte antizipieren 
 Trends im Endkundenverhalten verstehen 
 Die Rolle neuer Mobilitätsdienstleistungen im Markt verfolgen 
und weiterdenken 
16 Relevante Themen spüren 
 Sich in Netzwerken zu neuen Themen austauschen 
 Durch kollektive Sensibilität relevante Themen selektieren 
17 Entwicklungspfade reflektieren 
 Trends anhand der Historie von Projekten und Anfragen erken-
nen 
 Die Wahrnehmung von Kompetenzen und Marktanforderungen 
anhand von Projekten und Anfragen reflektieren 
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Abbildung 2: Sensing-Fähigkeiten 
Erkennen  
Eine Reihe der von den Interviewpartnern beschriebenen Sensing-Fähigkeiten dienen der Ent-
wicklung eines kollektiven institutionellen Bewusstseins für Trends, Veränderungen in Märkten 
und Technologien sowie eines Verständnisses für sich bietende strategische Optionen.  
Angesichts einer zunehmenden Flut von Informationen und der steigenden Geschwindigkeit, mit 
der Impulse von außen ihren Weg in die Automobilentwicklung finden, gewinnt die Fähigkeit einer 
effizienten Selektion und Institutionalisierung der Auseinandersetzung mit relevanten Themen an 
Bedeutung (Fähigkeit #9). Die EDL beschreiben die Notwendigkeit, Führungskräften und Mitar-
beiter auf verschiedenen Hierarchieebenen für relevante Themen zu sensibilisieren und Routinen 
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zu entwickeln, um Indikatoren für Veränderungen in Märkten und Technologien zu identifizieren 
sowie die Gültigkeit dieser Indikatoren fortlaufend zu prüfen.  
(H, Bereichsleiter, EDL): „Dadurch, dass wir zahllose Projekte mit unseren OEM machen, haben 
wir Zugang zu gewissen Informationen, so dass wir Veränderungen mitkriegen, z. B. wenn 
vielleicht ein Budget gekürzt wird. Wir sind ja auch auf verschiedensten Ebenen unterwegs. 
Da gibt es Indikatoren.“ 
Die Interviewpartner betonen, dass diese Fähigkeit eng verknüpft ist mit einer starken internen 
Vernetzung. So reicht es nicht aus, wenn einzelne Individuen im Unternehmen Chancen und 
Risiken erkennen, diese Information aber nicht an die richtigen Stellen weiterleiten. EDL beschrei-
ben die Notwendigkeit, relevante Impulse durch Technologien und Märkte auf verschiedenen 
Wegen nachhaltig im kollektiven Bewusstsein der Unternehmensorganisation zu verankern. 
Hierzu sind informelle Mechanismen zur Erkennung und Bewertung von Informationen zu etab-
lieren, die keine formalen Strukturen und Prozesse erfordern und im Kern auf einer offenen Un-
ternehmenskultur beruhen. Insbesondere geht es darum, eine Sensibilität in der Organisation für 
Information zu relevanten Themen zu schaffen sowie eine kollektive Wahrnehmung zu erzeugen, 
die die Bewertung und Weiterleitung von Informationen dezentralisiert und unabhängiger von den 
Aktivitäten und formalen Anweisungen eines kleinen Kreises von Führungskräften macht. Dies 
kann dazu beitragen, dezentrale Informationen von verschiedenen Abteilungen und Standorten 
zusammenzubringen, um Vergabetrends beim Kunden aufzudecken, die für einzelne Einheiten 
im Netzwerk ansonsten nur schwer erkennbar wären (Fähigkeit #1).  
Ein kollektives Bewusstsein für die Existenz von Veränderungen in Märkten und Technologien 
erfordert einen umfangreichen und offenen Austausch von Informationen in internen und unter-
nehmensübergreifenden Netzwerken. Mehrere EDL beschreiben diesen Austausch als Voraus-
setzung für die Entwicklung eines intuitiven Gespürs für relevante Themen (Fähigkeit #16). 
(D, Standortleiter/GF, EDL): „Für uns ist ein wichtiges Thema die Schaffung einer Sensibilität. Also 
die nächste Führungsebene abzuholen, so dass nicht immer alles Top-Down delegiert werden 
muss, sondern das Zwischenebenen involviert sind. Und wenn die was mitkriegen müssen 
die das auch über Führungskräfte an die Mannschaft kommunizieren können. Und zwar zü-
giger als über eine vierwöchige Bürobesprechung.“ 
Eine weitere von den EDL hervorgehobene Fähigkeit neue Themen zu erkennen, ist die gemein-
same Betrachtung und Analyse von Projekträndern mit dem Kunden (Fähigkeit #10). So ergeben 
sich aus dem Dialog mit dem Kunden häufig Möglichkeiten, das bestehende Leistungsangebot 
zu erweitern und ggf. Schnittstellen zwischen verschiedenen Entwicklungsprojekten zu überneh-
men.  
(I, Bereichsleiter, EDL): „Man muss wirklich versuchen, regelmäßige Feedbacktermine mit dem 
Kunden festzulegen, in denen man dann auch die Projektränder mitbeleuchtet. Dann kann 
man z. B. Kombinationen von Themen vorschlagen, die zum beiderseitigen Vorteil sind. Man 
muss den Kunden auch immer wieder ansprechen und ihm diese Potenziale vermitteln. Das 
muss man zehnmal machen, damit es einmal funktioniert, aber so läuft es.“ 
Eine steigende Anzahl von Entwicklungsprojekten und mehr Abhängigkeiten zwischen den Pro-
jekten steigern die Komplexität in der Projektlandschaft der OEM. Vor diesem Hintergrund heben 
mehrere Interviewpartner die Fähigkeit der EDL hervor, eine ganzheitliche Perspektive auf die 
Projektlandschaft zu entwickeln und Abhängigkeiten zwischen den Projekten zu erkennen (#11). 
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Dies geschieht durch einen Blick auf die internen Projekte des EDL sowie auf die Projektland-
schaft des OEM. 
(A, Standortleiter/GF, EDL): „Die Projekte werden immer größer und komplexer. Es liegt mehr und 
mehr beim Dienstleister, die Zusammenhänge zwischen den einzelnen Projekten zu erken-
nen. Der OEM ist noch nicht so weit, als dass er die Ausschreibungen der Werkverträge über 
die Fachabteilungen so gut koordiniert, dass er Synergien und Effizienzen erkennen würde. 
Das ist eine Möglichkeit für die Dienstleister, diese Perspektive dem OEM zu geben und dar-
aus Vorteile zu ziehen.“ 
Insbesondere größere EDL sehen die Notwendigkeit, eine ganzheitliche Perspektive auf die Pro-
jektlandschaft des OEM zu entwickeln und in der Kommunikation mit verschiedenen Fachabtei-
lungen Synergieeffekte und Effizienzen aufzuzeigen und so Schnittstellen zwischen Projekten zu 
übernehmen. 
(N, Standortleiter/GF, EDL): „Wir gucken uns natürlich auch unsere Projektlandschaft an. Wenn wir 
jetzt z. B. bei einem Kunden merken, dass wir für eine Fahrzeugvariante mit zig Einzelprojek-
ten beauftragt werden, dann gucken wir natürlich intern, ob wir dem Kunden nicht das eine 
oder andere paketieren können. So dass wir Schnittstellen übernehmen und so auch einen 
Kostenvorteil bieten.“ 
Insgesamt sind viele der von den Interviewpartnern beschriebenen Fähigkeiten stark auf das 
nahe Kundenumfeld der EDL ausgerichtet und zeugen von einer hohen Kundenorientierung. Mit 
zunehmendem Wachstum der EDL steigt die Notwendigkeit, sich außerdem vermehrt mit Trends 
und Entwicklungen im größeren Kontext der Automobilindustrie zu beschäftigen, z. B. im Umfeld 
der Digitalisierung und im Endkundenverhalten.  
Durchdringen 
Die befragten Experten der EDL verdeutlichen in den Interviews, dass es nicht ausreicht, ein 
Bewusstsein für Potenziale und Risiken zu entwickeln. Folgender Kommentar unterstreicht, dass 
eine wesentliche Herausforderung darin liegt, auch ein tieferes Verständnis zu entwickeln.  
(D, Standortleiter/GF, EDL): „Es reicht nicht aus, die Potenziale zu erkennen, sondern da muss man 
auch gucken, was das überhaupt bedeutet und wie man damit weitergehen kann. Also der 
zweite und der dritte Schritt. Der fällt uns dann häufig noch schwer.“ 
Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Komplexität in der Automobilentwicklung beschreiben 
die EDL die Notwendigkeit, aus verschiedenen Perspektiven auf Themen und Trends zu schauen 
und dabei unterschiedliche fachliche Kompetenzen in internen und unternehmensübergreifenden 
Netzwerken bei der Analyse von Technologien und Märkten zu bündeln (Fähigkeit #06). 
(D, Standortleiter/GF, EDL): „Neue Fertigungsverfahren, wie z. B. auch 3D-Druck, sind Anforderun-
gen und Bewegungen im Markt, die wir natürlich erkennen müssen. Wir müssen versuchen, 
mit den Themen zu interagieren und wenn es geht, diese auch weiterzuentwickeln.“ 
 (A, Strategieleiter, EDL): „Wir nehmen den Input aus allen Unternehmensbereichen mit auf, die 
relevant sind, und versuchen dann eine Risk-Return-Analyse zu fahren, um zu schauen, wo 
die Risiken im Projekt liegen und wie man diese abfedern kann. So werden über die Fachab-
teilungen, wie z. B. Vertrieb etc., unterschiedliche Blickwinkel auf die Projekte generiert.“ 
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Gerade komplexe Themen lassen sich häufig nur gemeinsam mit Kunden und Partnern verstehen 
und erfordern einen intensiven Wissensaustausch im Netzwerk. Hierdurch lassen sich Informati-
onen aus verschiedenen Blickwinkeln zusammenbringen und ein umfassenderes Verständnis 
entwickeln, als es für Akteure im Einzelnen möglich wäre (Fähigkeit #03). 
(L, Standortleiter/GF, EDL): „Wir versuchen eigentlich so vorzugehen, dass wir uns über einen Stra-
tegieabgleich gegenseitig befruchten. Und vieles von den Dingen, die wir sehen, auf den Tisch 
legen und das dann mit dem Hersteller reflektieren, so dass der Kunde sagt, was er in den 
Feldern sieht, wo wir unterwegs sind. Also dieser Strategieabgleich als Teil eines Kunden-
Lieferanten-Dialogs, das ist so die Methode mit der wir das versuchen.“ 
In diesem Zusammenhang benötigen EDL die Fähigkeit zur methodischen Begleitung, Steuerung 
und Moderation von Analyseaktivitäten in Netzwerkkonstellationen, sowohl intern als auch mit 
Partnern und Kunden im Netzwerk (Fähigkeit #07). Als eine wichtige Grundlage für eine effektive 
Zusammenarbeit im Netzwerk und die Bündelung analytischer Fähigkeiten über verschiedene 
Fachbereiche hinweg sehen die Interviewpartner der EDL eine gemeinsame Weltsicht, die sich 
z. B. in einem geteilten Verständnis über technologische Begrifflichkeiten und marktwirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen äußert (Fähigkeit #04).  
Weiterdenken 
Die Fähigkeiten zur Entwicklung eines tiefen Verständnisses von Märkten und Technologien bil-
den die Grundlage für einen weiteren Kernfähigkeitsbereich, bei dem es darum geht, über den 
Rahmen bestehender Entwicklungen hinauszudenken und Veränderungen zu antizipieren. Hier-
bei spielt die Geschwindigkeit den Interviewpartnern zufolge eine zentrale Rolle, aus diesem Wei-
terdenken auch Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Da die Weiterentwicklung des Kompetenzan-
gebots der EDL in der Regel nicht nur den Aufbau neuen Wissens erfordert, sondern diese auch 
auf Kundenseite wahrgenommen werden muss, ergibt sich eine gewisse Trägheit bzw. Verzöge-
rung. Für die EDL ist es auch daher immanent, die richtigen Entscheidungen zu treffen und die 
Kompetenzentwicklung frühzeitig in vielversprechende Bahnen zu lenken. So heben die EDL die 
Herausforderung hervor, bereits heute zukünftige Anforderungen in bestehenden und potenziel-
len Märkten bei der Entwicklung der Kompetenzen zu adressieren (Fähigkeit #14).  
(H, Bereichsleiter, EDL): „Man sieht ja, wo sich die Automobilindustrie in Zukunft hin entwickelt. 
Das bildet sich auch beim OEM irgendwann in irgendeiner Form ab. Zum Teil sagen die OEM 
das einem auch. Das ist ja in dieser Branche auch nicht immer ein Geheimnis. Wenn der OEM 
meint, es würde uns beiden weiterhelfen, wenn wir noch das und das Thema können, dann 
sagt er uns das auch. Immer vorausgesetzt, wir reden hier von einer Kundenpartnerschaft. 
Ein vertrauensvolles Verhältnis mit dem Kunden ist ein ganz zentraler Punkt. Der Kunde muss 
das Gefühl haben, dass Sie einen Mehrwert in seiner Wertschöpfungskette schaffen.“ 
Die EDL verweisen außerdem auf die Notwendigkeit, das eigene Kompetenzportfolio im Kontext 
des Wandels zu reflektieren. In diesem Zusammenhang spielt insbesondere die Vergabestrategie 
der Hersteller eine große Rolle, da sie maßgeblich darüber entscheidet, welchen Wert die Kom-
petenzen der EDL im Markt besitzen. Veränderungen in der Vergabestrategie der Hersteller müs-
sen die EDL frühzeitig erkennen und weiterdenken. Gerade in neuen Technologiebereichen, wie 
z. B. in der Batterieentwicklung, besteht eine wesentliche Herausforderung für die EDL darin, mit 
einer gewissen Sicherheit abschätzen zu können, ob und in welchem Maße Themen aus diesen 
Bereich in Zukunft fremdvergeben werden und welche Rolle den EDL in Vergaben letztendlich zu 
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Teil wird (Fähigkeit #05). Feedback und Coaching durch die Fachabteilungen der Hersteller spie-
len dabei eine wichtige Rolle: 
(I, Bereichsleiter, EDL): „Wenn wir eine Fünfjahresstrategie entwickeln, dann sind wir natürlich 
schon während wir die Themen auswählen mit den Kunden im Gespräch. Da kommen keine 
Überraschungen.“ 
Andere Interviewpartner stellen offen die Frage, ob eine reine Kundenorientierung angesichts der 
zunehmenden Dynamik im Markt noch eine ausreichende Vorlaufzeit bietet, um rechtzeitig auf 
Veränderungen reagieren zu können. Angesichts eines hohen Kostendrucks entsteht bei den 
EDL der Eindruck, dass es nicht mehr ausreicht sich ausschließlich an existierenden Anforderun-
gen der OEM zu orientieren.  
(C, Standortleiter/GF, EDL): „Wir haben früher mal ein Schließteil vom Stoßdämpfer entwickelt. 
Irgendwann hieß es dann, ihr müsst komplette Systeme entwickeln. Und dann hieß es, ihr 
müsst Systeme nicht nur entwickeln, sondern auch simulieren. Dann hieß es, ihr müsst bau-
teilverantwortlich managen mit Kostenverantwortung. So ist das immer weitergegangen. Wir 
mussten schon immer die Anforderungen erkennen und dem Markt diese erfüllen. Nur, wenn 
ich warte bis der Markt kommt und sagt ihr könnt zwar das Bauteil aber ihr könnt nicht steuern, 
euch brauche ich nicht, dann muss ich hinterherhecheln.“ 
Die OEM äußern in diesem Zusammenhang die Erwartungen an die EDL, sich frühzeitig mit 
neuen Themen im Kontext der Absatzmärkte des Automobils und beim Verständnis neuer Tech-
nologien auf Augenhöhe zu agieren (Fähigkeit #18). In diesem Sinne zeichnet sich ab, dass die 
EDL grundlegendes Wissen in bestimmten Bereichen aufbauen müssen, bevor dieses letztend-
lich am Markt gefragt wird. Dazu gewinnen laut einigen EDL die Fähigkeit an Bedeutung, Wissen 
auch ohne direkten Projektbezug aufbauen zu können und damit die Reaktionsfähigkeit und Agi-
lität in der Kompetenzentwicklung zu erhöhen (Fähigkeit #08). 
(E, Standortleiter/GF, EDL): „Man muss ja nur mal durch den Mediamarkt laufen und gucken, wie 
sich da die Displaywelt weiterentwickelt. […] Und das sind in meinen Augen Trends, die man 
in unseren Bereich übertragen muss.“ 
(I, Bereichsleiter, EDL): „Sich frühzeitig über neue Themen Gedanken zu machen, das ist Aufgabe 
von unserer [zentralen Stelle]. Also sich jetzt schon zu fragen, haben wir da noch die richtigen 
Kompetenzen? Schauen wir uns da noch die richtigen Sachen an? Sind wir da auf irgendwel-
chen absteigenden Themen unterwegs, die wir nicht langsam mal ausphasen sollten, um uns 
etwas Neuem zu widmen?“ 
(J, Bereichsleiter, EDL): „Ich würde auch sagen, dass die Dienstleister mehr darauf aufpassen müs-
sen, wo sich ein Themenfeld am ehesten zur Standardisierung hinneigt. Denn dort macht es 
keinen Sinn noch weiter große Kompetenzen aufzubauen, wenn schlussendlich nur noch die 
„verlängerte Werkbank“ abgefragt wird vom Kunden. Ich glaube, die Herausforderung ist zu 
erkennen, wo sich die jeweilige Technologie im Markt befindet oder auch beim OEM und die 
richtigen Schlüsse zu ziehen.“ 
3.4. Seizing-Fähigkeiten  
Seizing-Fähigkeiten dienen der Weiterentwicklung bzw. der Innovation des Dienstleistungsange-
bots. Von den befragten Experten wird der Begriff der „Innovation“ vornehmlich mit Technologie 
assoziiert, aber auch mit einer Neu- oder Weiterentwicklung von Kompetenzen. Da die Inter-
viewpartner den Innovationsbegriff teilweise sehr unterschiedlich interpretieren, wendet diese 
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Studie eine sehr breite Definition an und versteht Innovationen allgemein als Leistungen, die sich 
(aus Sicht des EDL) durch neuartige fachliche Inhalte auszeichnen oder deren Erbringung unter 
neuen Rahmenbedingungen stattfindet (z. B. neue Steuerungsmodelle). 
Prinzipiell weisen die Interviewpartner darauf hin, dass viele Entwicklungsprojekte einen gewis-
sen Neuheitsgrad aufweisen, jedoch eher seltener das Potenzial besitzen, das Kompetenzport-
folio der EDL entscheidend voranzubringen. Viele der Seizing-Fähigkeiten der EDL dienen daher 
dazu, gerade die innovativen Projekte zu akquirieren, die es ermöglichen mit neuartigen und 
gleichzeitig strategisch relevanten Themen zu interagieren. 
Ähnlich wie bei den Sensing-Fähigkeiten zeigen auch die Seizing-Fähigkeiten die hohe Kun-
denorientierung der EDL. EDL müssen zur Weiterentwicklung ihres Leistungsangebots ver-
schiedene Ansprechpartner bei den OEM als Verbündete gewinnen und diese durch die ge-
zielte Darstellung von Mehrwerten individuell ansprechen. Dabei machen viele Interviewpartner 
deutlich, dass sie zwar häufig die Fachabteilungen für neue Themen begeistern können, die 
Einkaufsabteilungen jedoch zunehmend nach dem Preis entscheiden und damit aus Sicht der 
EDL eine größere Hürde für ihre Innovationsaktivitäten darstellen. Auf Basis der Interviews wur-
den insgesamt 15 Fähigkeiten der Kategorie Seizing (dt.: ergreifen bzw. anpacken) zugeordnet 
(Tabelle 3). Die Fähigkeiten aus Tabelle 3 werden in Abbildung 3 veranschaulicht und lassen 
sich auf Basis der Interviews drei Kernbereichen zuordnen: 
• Anregen: Sich aktiv für neue Themen anbieten, eigene Ideen entwickeln und Impulse 
nach außen tragen oder gemeinsam generieren. 
• Gestalten: Themen weiterentwickeln und detaillierten. 
• Ermöglichen: Hürden überwinden und durch die Erbringung neuartiger Leistungen Inno-
vationspotenziale realisieren. 
Die Kernbereiche sind auf der Karte als hell-hinterlegte Flächen gekennzeichnet und werden 
nachfolgend näher beschrieben. 
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Tabelle 3: Fähigkeiten der Ergreifung von Chancen 





 Mit unterschiedlichen Rahmenbedingungen der Leistungser-
bringung zurechtkommen, z. B. hinsichtlich Verantwortung 
und Schnittstellen 
 Kunden bei der Gestaltung von Verträgen beraten 
20 
Kunden zu  
Verbündeten  
machen 
 Eigene Ideen zu Ideen des Kunden machen 
 Fachabteilungen an Erfolgen von Ideen und Projekten teilha-
ben lassen 
21 Einkaufshürden  mindern 
 Risiken für den Einkauf bei Vergabe neuer Themen reduzie-
ren 





 Start-Ressourcen für neue Themen unkompliziert bereitstellen 
 Neue Themen zur richtigen Gelegenheit an andere herantra-
gen 
 Neue Themen unbürokratisch priorisieren 
23 Potenziale ver-stärken 
 Ideenentwicklungsprozesse durch Führungskräfte begleiten 
z. B. Netzwerke der Führungskräfte nutzen 





 Vertrauenswürdigkeit glaubhaft darstellen 
 Innovationsfreudigkeit ausstrahlen 
 Interesse und Bereitschaft für neue Themen signalisieren 
 Innovationskraft durch Vernetzung in innovativen Themenfel-
dern demonstrieren 
25 Themen  emotionalisieren 
 Eigene Themen emotional aufladen 
 Durch Begeisterungsfähigkeit Hürden für neue Themen über-
winden und nachhaltig Unterstützer gewinnen 
26 Märkte abtasten 
 Feedback von innovationsfreudigen Ansprechpartnern einho-
len 





 Kompetenzen mit Partnern bei Bedarf sinnvoll ergänzen 
 Vertrauensvoll und effizient mit Partnern zusammenarbeiten 
28 Themen gemein-sam anregen 
 Neue Themen durch Kooperationen initiieren und entwickeln, 
z. B. in Zusammenarbeit mit Universitäten und Marktbeglei-
tern 
29 Themen greifbar  machen 
 Themen veranschaulichen und greifbar machen, z. B.  
technische Lösungen durch 3D-Druck 
 Themen kreativ und eindrucksvoll präsentieren 
 Reibungspunkte schaffen 
30 Innovationsspiel-räume nutzen 
 Neue Themen in laufende Beauftragungen einbringen 






 Mehrwerte auf einzelne Interessensgruppen herunterbrechen 
 Mit unerwarteten Mehrwerten überraschen 
32 Markteintritte  erzwingen 
 Markteintritte durch aggressive Preisgestaltung beschleuni-
gen (Price Buy-Ins) 
 Sich für Kompetenzaufbauprojekte anbieten 
33 Ressourcen  mobilisieren  
 Dezentral verteiltes Wissen zur Lösungsentwicklung  
zusammenbringen 
 Kompetenzträger und Themenverantwortliche vernetzen  
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Abbildung 3: Seizing-Fähigkeiten 
Anregen 
Bislang agieren die EDL vorwiegend in einer reaktiven bzw. eher passiven Rolle im Markt. Fol-
gender Kommentar unterstreicht, was von vielen Interviewpartnern der EDL betont wird.  
(I, Bereichsleiter, EDL): „Unsere aktiven Vorschläge machen vielleicht 10% aus. Also 80% ist wirk-
lich einfach vom Kunden angefragt. In diesen 10% könnten wir aber noch besser sein.“ 
Der Anteil der Projekte, die aus Initiativen der EDL oder durch gemeinsame Aktivitäten von Her-
stellern und EDL in die Wege geleitet werden, ist derzeit also im Vergleich zu klassischen Kun-
denanfragen noch gering. Mit der Übernahme einer zunehmend eigenständigen Rolle im Markt 
und der Verantwortung größerer Projektumfänge gewinnen für die EDL Fähigkeiten an Bedeu-
tung, die es gewährleisten eigene Impulse zur Weiterentwicklung ihrer Entwicklungsleistungen 
zu setzen und Chancen im Markt in einer aktiveren Rolle zu ergreifen. Da es den EDL nach den 
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Aussagen der Interviewpartner nicht an interessanten Ideen und neuen Themen mit Potenzial 
mangelt, besteht eine entscheidende Fähigkeit darin, die Themen mit dem größten Potenzial un-
bürokratisch priorisieren und ihnen den nötigen Schwung verleihen zu können, damit sie nicht im 
Tagesgeschäft der Entwicklungsprojekte untergehen (Fähigkeit #22).  
(B, Standortleiter/GF, EDL): „Wie ergreifen wir die Chancen? Es gibt Leute bei uns, die haben ein-
fach Lust dazu, etwas mehr zu machen als das übliche Tagesgeschäft.“ 
Als Erfolgsfaktoren sehen mehrere EDL eine Begleitung potenzieller Ideen durch Führungskräfte 
sowie eine unkomplizierte Bereitstellung von Ressourcen. Häufig weisen gerade Themen mit ei-
nem hohen Innovationspotenzial eine gewisse Komplexität auf und erfordern neben einem ge-
wissen Budget auch eine zeitnahe Mobilisierung verschiedener dezentraler Ressourcen, z. B. 
Kompetenzträger und potenzielle Interessenten und Unterstützer aus persönlichen Netzwerken. 
Die Fähigkeit, diese Ressourcen zu mobilisieren gewinnt in einem vernetzen Umfeld der EDL 
stark an Bedeutung (Fähigkeit #33). 
(D, Standortleiter/GF, EDL): „Gute Ideen gehören nicht in den Papierkorb. Sodass ein Mitarbeiter, 
der eine Idee hat auf ein Stundenbudget zugreifen kann.“ 
(B, Standortleiter/GF, EDL): „Die Hürde sich im Tagesgeschäft freizuschaufeln, muss möglichst 
gering gesetzt sein. Da dürfen möglichst wenig bürokratische und hierarchische Hürden da-
zwischen liegen, damit es überhaupt in Anspruch genommen wird. Wenn ich eine Idee hätte 
und dann erstmal Formblätter ausfüllen und für jedes Formblatt von unterschiedlichen Hierar-
chiestufen drei Stempel holen müsste etc., dann mache ich das nicht. Das muss zügig gehen. 
Sobald ich die Idee habe, muss ich das Innovationsbudget auch in Anspruch nehmen kön-
nen.“ 
Neue Themen anzuregen steht in enger Verbindung mit der Identifikation geeigneter Anwen-
dungsfälle bzw. möglicher Projekte. Hierbei ist auch die Zusammenarbeit mit Marktbegleitern und 
anderen Partnern von Bedeutung (Fähigkeit #28), z. B. mit Universitäten. Eine Voraussetzung für 
eine gemeinsame Entwicklung neuer Themen mit Marktbegleitern ist in der Regel ein klar erkenn-
barer Projektbezug, der eine frühe Einbindung des Kunden erfordert, oder eine bestehende Aus-
schreibung, auf deren Grundlage die EDL gemeinsam eine Lösung bzw. ein Angebot entwickeln. 
(J, Bereichsmanager, EDL): „Vereinzelt sprechen wir auch mal Kunden mit neuen Ideen an, oft 
auch mit Kooperationspartnern. Es gibt Leistungen, wo wir glauben, dass wir ein attraktives 
Paket haben, mit denen wir dann offensiv in die Akquise gehen und die Kunden besuchen.“ 
(A, Strategieleiter, EDL: „Neue Themen aus den Projekten sind immer noch mehr als das, was 
projektunabhängig passiert. Das ist zwar jetzt noch kleiner. Ich glaube, das wird aber in Zu-
kunft immer wichtiger werden. Da die Projekte immer komplexer und größer werden, steht 
das in engem Zusammenhang mit der Einbindung externer Partner. Für viele Themen braucht 
man Partner mit entsprechendem Know-how, das man selber noch nicht hat.“ 
(B, Standortleiter/GF, EDL): „Von der Gewichtung her ist für mich das wichtigste die Generierung 
von Ideen mit externen Partnern.“ 
Ob es den EDL gelingt, neue Themen gemeinsam anzuregen, hängt laut den Interviewpart-
nern stark davon ab, ob die Kunden früh in die Themenentwicklung eingebunden werden kön-
nen und sich ein klarer Bezug zu möglichen gemeinsamen Ausschreibungen bzw. Projekten 
herstellen lässt. Netzwerke spielen dabei eine entscheidende Rolle, um potenzielle Anwen-
dungsfälle zu identifizieren und mögliche Rahmenbedingungen der Entwicklungsleistungen 
abzustecken. Die EDL beschreiben das übliche Vorgehen als ein Abtasten der Märkte, indem 
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die EDL zunächst bei potenziellen Interessenten vorfühlen, ob ein Interesse an bestimmten 
Themen besteht (Fähigkeit #26). 
 (H, Bereichsleiter, EDL): „Auf der grünen Wiese setzen wir uns eigentlich nicht einfach so mit 
Freunden zusammen. Mit Universitäten etc. gibt es sowas schon. Die Ideen entstehen pro-
jektunabhängig. Wir tragen die Ideen zum Kunden und wenn wir dabei merken, dass uns da 
noch eine Teilkompetenz fehlt, dann holen wir uns auch Partner dazu.“ 
(B, Standortleiter/GF, EDL): „Ideen ohne Auftrag abarbeiten und mit einem Demonstrator zum Kun-
den gehen, das machen wir eigentlich kaum; höchstens mal mit einer Diplomarbeit.“ 
Besonders vielversprechend erachten die Interviewpartner der EDL die Entwicklung von The-
men in Konstellationen mit heterogenen Partnern, die verschiedene Kompetenzen beisteuern 
und Wissen aus verschiedenen Quellen vereinen. 
Gestalten 
Das Ergreifen von Chancen im Markt erfordert von den EDL verschiedene gestalterische Fähig-
keiten, wie z. B. zur Ausarbeitung technischer Lösungen, neuer Prozesse und organisatorischer 
Konzepte sowie zur Gestaltung von Verträgen und Ausschreibungen. Sie müssen bei der Erbrin-
gung von Entwicklungsdienstleistungen mit den verschiedenen vertraglichen Rahmenbedingun-
gen der Kunden zurechtkommen und eine hohe eigene Kompetenz hinsichtlich der Gestaltung 
von Werkverträgen zu entwickeln (Fähigkeit #19). Die Interviewpartner der EDL beschreiben 
Möglichkeiten, die Entwicklung von Ausschreibungen durch den Kunden zu begleiten und sich so 
durch einen Einfluss auf fachliche und vertragliche Rahmenbedingungen Vorteile im nachfolgen-
den Vergabeprozess zu verschaffen. Gerade bei Ausschreibungen mit innovativen Inhalten, in 
denen der Kunde selbst noch wenig Erfahrung besitzt, bieten sich Chancen für die EDL, eigene 
Themen im Dialog mit dem Kunden einzubringen und Fachabteilungen zur rechtskonformen und 
effizienten Gestaltung von Werkverträgen zu beraten. 
 (B, Standortleiter/GF, EDL): „Ich erlebe oft, dass eine Firma eine Anfrage kriegt, wo unser Stil drin 
ist und die Wettbewerber können mit der Anfrage deswegen gar nichts mehr anfangen.“ 
Auf der anderen Seite betonen die EDL jedoch auch, dass es einen merkbaren Trend zur Stan-
dardisierung von Anfragen gibt. Während die Möglichkeit zur Einflussnahme auf einzelne Projekte 
dadurch sinkt, verlagert sich der Einfluss auf eine andere Ebene, so dass sich der Einfluss der 
EDL stärker auf die Rahmenbedingungen des Ausschreibungsprozesses konzentriert.  
(B, Standortleiter/GF, EDL): „Das [Die Einflussnahme durch den EDL] mag der Einkauf nicht so 
gern. Die wollen alles standardisiert haben mit dem Ticketsystem etc. […] und rudern da 
mächtig zurück. In vielen Gebieten haben wir auch überhaupt keinen Spielraum mehr. Da 
kriegen wir diese Standardanfragen und fertig. […] Unser Vorteil war immer ein bisschen 
More-for-less und besser zu sein als die anderen. Aber jetzt ist alles standardisiert. Das ist 
nicht so leicht. Der Spielraum für More-for-less ist nun anders geworden. Jetzt berät man 
schon den Einkauf, wie er es standardisieren kann, so dass es auch für uns passt.“  
Eine Ergänzung und Bündelung eigener Kompetenzen im Netzwerk mit anderen gewinnt insbe-
sondere angesichts der zunehmenden Komplexität von Entwicklungsprojekten und der steigen-
den Projektumfänge an Bedeutung. So müssen die EDL zunehmend in der Lage sein, gemein-
sam mit Partnern bei der Entwicklung gemeinsamer Angebote sowie innerhalb der Projekte ef-
fektiv zusammenzuarbeiten (Fähigkeit #27). 
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(I, Bereichsleiter, EDL): „Was wir früher eigentlich nie gemacht haben, dass wir mit Partner gemein-
sam etwas anbieten, das tritt jetzt vermehrt auf. Mir fallen spontan sofort drei Fälle ein, wo wir 
mit Partnern zusammen schon neue Sachen angeboten haben, die es so bisher noch nicht 
gab. Teils technologisch, teils auch durch Bündelung unserer Kompetenz mit der eines Part-
ners.“ 
(#H, Bereichsleiter, EDL): „Wir haben jetzt eine Stelle im Unternehmen, da entwickeln wir Techno-
logie, die wir zum Kunden tragen und versuchen anzubieten und versuchen zu zeigen, dass 
wir da besser sind und Mehrwerte bieten. Das kommt auch von einer guten Kundenkenntnis, 
wo wir dann merken, das sind vielleicht Felder, wo der Kunde sagt, das ist ein Zukunftsthema, 
oder Felder, wo wir merken, dass der Kunde selber dort noch nicht so gut aufgestellt ist. Das 
hatte man in der Vergangenheit noch gar nicht und jetzt wird da richtig viel Geld investiert. 
[…] Wenn wir einen Partner für eine technologische Kompetenz brauchen, holen wir uns den.“  
Neben der Gestaltung innovativer Projekte existieren teils auch Möglichkeiten innerhalb bestimm-
ter Projekte, neue Themen einzubringen und Lösungen zu testen. Als Beispiele nennen die EDL 
technische Lösungen, neue Routinen in der Zusammenarbeit sowie eigens entwickelte Software. 
Derartiger Spielraum im Rahmen der Leistungserbringung wird von den EDL teilweise gezielt 
genutzt, um mit neuen Themen zu interagieren und diese aus dem Tagesgeschäft heraus wach-
sen zu lassen (Fähigkeit #30).  
Ermöglichen 
Ein Merkmal innovativer Entwicklungsleistungen ist, dass sie Veränderungen bestehender Ab-
läufe und Rahmenbedingungen der Leistungserbringung erfordern. Wie erfolgreich die EDL 
Chancen im Markt letztendlich ergreifen können, hängt demnach insbesondere davon ab, ob sie 
Veränderungsbereitschaft an entscheidenden Stellen schaffen können. Die EDL müssen hierfür 
neue Themen in einer Art und Weise veranschaulichen, so dass die Mehrwerte für den Kunden 
greifbar werden (Fähigkeit #20). Insbesondere additive Fertigungsverfahren werden hierfür als 
ein geeignetes Mittel genannt. Mit Hilfe von 3D-Druck lassen sich z. B. technische Lösungen auf 
eine neue Art und Weise veranschaulichen lassen. 
(E, Standortleiter/GF, EDL): „Am Ende müssen wir immer etwas Sichtbares entwickelt haben, dass 
wir anbieten und kommunizieren können. Wenn das dann von jemand anderem entsprechend 
wahrgenommen wird, kommt der gegebenenfalls auch darauf zurück.“ 
(F, Bereichsleiter): „Durch Prototyping hat man dann die Möglichkeit, seinem Chef etwas zu zeigen, 
das mehr ist als PowerPoint Folien, sondern vielleicht einen Prototyp. Dadurch erzielt man 
eine ganz andere Wahrnehmung.“ 
Von verschiedenen Interviewpartnern wird auf das Problem hingewiesen, dass Ideen, die von 
außerhalb an den Kunden herangetragen werden, hohe Wiederstände erzeugen können.  
(F, Bereichsleiter, EDL): „Wenn man dem Kunden etwas Fertiges präsentiert, besteht die Gefahr, 
dass er sagt „das ist nicht meine Idee, das finde ich schlecht“. Aber wenn man dem Kunden 
das Gefühl gibt, dass er ein Teil dieser Entwicklung war, dann ist es besser.“ 
(I, Bereichsleiter, EDL): „Dadurch dass wir einen Prototypenbau haben, stellen wir dem Kunden 
Dinge vor, die er so im Moment noch nicht vergibt. Also wir sagen z. B. ‚Du kannst bei uns 
eine I-Tafel entwickeln lassen und auch gleich die Prototypen hier bei uns bauen lassen.‘ Das 
findet der eine oder andere Kunde dann schon sehr interessant und macht das dann gleich 
mit.“ 
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In diesem Zusammenhang sprechen EDL auch von einer gewissen Trägheit bei Mitarbeitern 
auf Seiten des Kunden über den eigenen Interessensbereich hinauszudenken.  
(J, Bereichsleiter, EDL): „Oder es gibt eine Trägheit beim Kunden, der sagt, ‚wieso soll ich jetzt zu 
meinem Kollegen gehen und mit dem dann ausbaldowern, wie wir das gemeinsam machen 
könnten? Weil wenn es das in der alten Form gibt, bin ich morgen auch noch da.‘ Diese 
Trägheit muss man unter Umständen auch noch überwinden.“ 
Um Veränderungsbereitschaft zu erzeugen und Wiederstände zu überwinden, heben die EDL 
ihre Fähigkeit hervor, Begeisterung für neue Themen zu entfachen und Emotionen auf eigene 
Mitarbeiter, Kunden und andere zu übertragen. Aussagen der EDL zeigen den Bedarf, neue 
Themen emotional zu besetzen und so Kunden und Partner zu Unterstützern zu machen (Fä-
higkeit #25).  
(I, Bereichsleiter, EDL): Oft läuft es über einen Startkunden, der sich dafür begeistert. Der dann mit 
Ihnen tatsächlich die Projekte macht und die können Sie dann auch im Markt etablieren. 
(D, Standortleiter/GF, EDL): „Wir brauchen immer einen Förderer, einen Begeisterer, der in irgend-
einer Weise Fans beim Hersteller gewinnen kann. Dann funktioniert das relativ gut. Neue 
Themen als Externer zu bewerben ist relativ schwierig. Aber wenn es schon jemanden gibt, 
der so einen Prozess mit uns durchlebt hat, dann fällt es dem Kunden leichter, diesen Weg 
zu gehen und Neues auszuprobieren.“ 
Die EDL versuchen, ihre Kunden zu einem sehr frühen Zeitpunkt in die Entwicklung von Ideen 
bzw. Lösungen einzubinden und dadurch eine andere Form der Unterstützung und Verände-
rungsbereitschaft zu erzeugen.  
(F, Bereichsmanager, EDL): „Es liegt im Trend, nicht direkt mit der Lösung zu kommen, sondern 
erst mal ein Brainstorming mit dem Kunden zu machen, wie man ihm helfen kann. So können 
wir den Fachbereichen zurzeit wirklich am besten helfen. […] Letztendlich muss man ja den 
Kunden mit ins Boot holen und wenn er dann den Vorschlag akzeptiert und es dann aber so 
verkauft gekriegt hat, dass es seine Idee ist, dann trägt er es auch intern weiter.“ 
Die Beziehung zum Kunden und dessen innovationsfreudige Haltung sind dabei entscheidende 
Erfolgsfaktoren.  
(J, Bereichsleiter, EDL): „Die persönliche Kundenbeziehung ist das A und O. Sie müssen jemanden 
finden, der bereit ist, sich persönlich zu engagieren und sich zu bemühen, Arbeit und Gedan-
ken da reinzustecken, um von Pfaden abzuweichen, wo hinten ein Auto rauspurzelte. Sie 
brauchen Leute, mit denen Sie ein gutes Verhältnis haben und ihnen vertrauen. Wenn Sie 
eine gute Beziehung zu jemanden haben und der ist innovationsfreudig, dann gehen ganz 
viele Dinge. Und sie können eine gute Beziehung zum Kunden haben, aber wenn derjenige 
nicht innovationsfreudig ist, dann geht gar nichts.“ 
(J, Bereichsleiter, EDL): „Das ist meistens nicht so schwer, jemanden beim Kunden zu finden, der 
sich begeistert. Wir wissen ja aus den Projekten, was der Kunde tut. Da findet sich relativ oft 
jemand. Das sind ja meistens Vorschläge, die nicht vollkommen aus der Welt gegriffen sind.“ 
An den Einkaufsabteilungen der Hersteller führt jedoch kein Weg vorbei und Entwicklungspro-
jekte werden im Rahmen von Ausschreibungsprozessen vergeben. Neben der Ansprache und 
Begeisterung der Fachabteilungen erfordern neuartige Projekte von den EDL daher gleicherma-
ßen die Fähigkeit, formale Hürden zu verringern und z. B. Kunden bei der Entwicklung einer Aus-
schreibung zu unterstützen, die ihren Weg schnell durch den Einkauf findet (Fähigkeit #21).  
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(F, Bereichsleiter, EDL): „Wenn wir ein neues Angebot zusammengebaut haben, bleibt noch das 
Problem, dass der Einkauf das aber noch nicht kennt und wir dann da festhängen. […] Um 
Kunden für neue Leistungen zu begeistern, nehmen wir ihm alle Arbeiten ab. Oft weiß der 
Kunde nicht, wie man einen sauberen Werkvertrag aufsetzt. Da unterstützen wir ihn maximal, 
damit die Hürde Einkauf sehr einfach genommen werden kann. Wir erleben es ganz oft, dass 
der Fachbereich auf unserer Seite ist, aber nicht weiß, wie er das in den Einkauf gibt. D.h. er 
nimmt da schon initial unsere Unterstützung in Anspruch, um das zu schaffen.“ 
Die Interviewpartner betonen, dass sich durch die Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen zu-
nächst nur Potenziale für innovative Leistungen schaffen lassen und diese anschließend erst 
noch im Rahmen des Vergabeprozesses realisiert werden müssen. Die Mehrwerte müssen daher 
nicht nur den Fachabteilungen verdeutlicht werden, sondern auch verschiedenen anderen Inte-
ressengruppen und einzelnen Entscheidungsträgern beim Hersteller.  
(I, Bereichsleiter, EDL): „Der Mehrwert der Idee muss klar sein und der muss auch finanziell klar 
sein. Außerdem muss die Abteilung, die die Leistung bezahlt, den Mehrwert auch spüren. Sie 
können nicht sagen‚ ich entwickele ein bisschen besser und dafür brauchst du einen Roboter 
weniger‘. Das interessiert den Ansprechpartner vielleicht, aber wenn es sein Budget nicht 
betrifft, spürt er den Mehrwert nicht. Dem Ansprechpartner beim Kunden zu zeigen, dass ein 
Anderer viel spart, wenn er ein Bisschen mehr zahlt, ist nicht überzeugend.“ 
(J, Bereichsleiter, EDL): „Eine Hürde ist oft, dass Abteilungsgrenzen, Vergabestrategien oder 
Vergabebündelungen Themen beim Kunden nicht ermöglichen. Selbst wenn der Kunde uns 
z. B. sagt, ‚Ihr könnt das Bauteil entwickeln und gleich herstellen‘, dann kauft der Engineering 
Einkauf die Teile aber nicht ein. Dann sagt der Kunde vielleicht ‚die Idee ist ja super, aber ich 
bin ich leider nicht zuständig.‘“  
Die Komplexität der ökonomischen Abhängigkeiten zwischen einzelnen Unternehmen im Markt 
setzt sich fort in Abhängigkeiten zwischen den Rollen einzelner Abteilungen und Individuen als 
Teil der internen Entscheidungs- und Organisationsstrukturen bei den Hersteller und bei den 
EDL. Im komplexen Geflecht geteilter Entscheidungsverantwortung und unterschiedlicher Orga-
nisationseinheiten benötigen EDL Erfahrung, persönliche Netzwerke, politisches Geschick und 
eine gute Intuition, um Mehrwerte mit der notwendigen Souveränität und individuell für einzelne 
Ansprechpartner auf den Punkt zu bringen (Fähigkeit #31). 
3.5. Transformationsfähigkeiten 
Für einen nachhaltigen Wandel benötigen Organisationen Fähigkeiten, die über die Ergreifung 
einzelner Chancen hinausgehen und zur Entstehung neuer organisationaler Routinen im Unter-
nehmen führen. Die befragten Experten assoziieren den Begriff „Wandel“ insbesondere mit Ver-
änderungen in den Kompetenzen der EDL sowie in ihrer Unternehmenskultur. Dabei unterstrei-
chen die Interviewpartner, dass eine nachhaltige Veränderung der Kompetenzen der EDL auch 
mit Veränderungen ihrer Wahrnehmung durch den Markt einhergehen muss.  
Im Zusammenhang mit der digitalen Transformation der Automobilbranche beschreiben mehrere 
Interviewpartner, dass eine zentrale Herausforderung für die EDL darin besteht, stärker als Kom-
petenzträger für Themen aus dem Bereich der Digitalisierung wahrgenommen zu werden, z. B. 
in den Bereichen Fahrassistenzsysteme, Elektrik und Elektronik (E/E), digitale Dienstleistungen, 
Big Data, Batterietechnik etc. Ähnlich wie die Unternehmenskultur ist die Wahrnehmung von 
Kompetenzen durch den Markt einer gewissen Trägheit unterworfen, so dass durch die EDL neu 
aufgebaute Kompetenzen häufig nicht ausreichend wahrgenommen werden. Gleichzeitig bleiben 
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möglicherweise überholte Kompetenzzuschreibungen beim Kunden erhalten. In einem zuneh-
mend dynamischen Marktumfeld gewinnen daher insbesondere auch die Fähigkeiten für die EDL 
an Bedeutung, die eine Aktualisierung der Wahrnehmung durch den Kunden unterstützen. 
Insgesamt beschreiben die Interviewpartner 15 Fähigkeiten der Transformation (Tabelle 4). Viele 
davon dienen der Weiterentwicklung bzw. dem Aufbau von Kompetenzen sowie der Förderung 
einer gewünschten Wahrnehmung durch den Kunden. Angesichts eines zunehmenden Kosten-
drucks in der Automobilentwicklung werden zudem Fähigkeiten genannt, die es ermöglichen, 
durch eine höhere Kosteneffizienz in bestehenden Leistungsbereichen wettbewerbsfähig zu blei-
ben und so mehr Zeit für den parallelen Aufbau neuer Kompetenzen zur Verfügung zu haben.  
Die Fähigkeiten aus Tabelle 4 sind in Abbildung 4 auf einer Fähigkeitskarte veranschaulicht. Auf 
Basis der Interviews lassen sich Fähigkeiten der Transformation drei Kernbereichen zuordnen: 
• Neuem einen Raum geben: Bereitschaft und Möglichkeit zur Veränderung leben. 
• Wandeln: Neue Routinen in die DNA des Unternehmens überführen. 
• Festigen: Routinen festigen und Effizienzpotenziale heben. 
Die drei Kernbereiche sind auf der Karte hell hinterlegt und werden nachfolgend näher beschrie-
ben. 
  
Dynamische Fähigkeiten von Entwicklungsdienstleistern in der Automobilindustrie  29 
Tabelle 4: Transformationsfähigkeiten 





 Wohlgesonnene Kunden als Botschafter neuer Kompetenzen 
nutzen 
 Empfehlungen und Mundpropaganda anregen 
35 
Wandel im  
Kollektiv voll- 
ziehen 
 Mitarbeiter in wichtige Entscheidungen einbeziehen 
 Strategien mit Mitarbeitern gemeinsam entwickeln 





 Netzwerke gezielt ausdehnen und in Richtung neuer Themen-
felder erweitern  
 Mitarbeiter kontinuierlich zur Vernetzung anregen und dabei un-
terstützen 
37 Markteintritts- hürden umgehen 
 Anknüpfungspunkte von Schlüsselkompetenzen nutzen, um 
neue Kompetenzfelder zu erschließen, z. B. indem Simulations-
leistungen als ein Türöffner für die Erschließung benachbarter 
Themengebiete genutzt werden. 
38 Erfolge  nachweisen 
 Erfolge quantitativ untermauern  
 Vergleichsmöglichkeiten nutzen 





 Den Mut und die Entschlossenheit aufbringen, Kompetenzen 
rechtzeitig abzuschwächen und zu verlassen 
 Übergänge zu neuen Kompetenzen kontrollieren und managen 





 Themen mit Durchhaltevermögen und Hartnäckigkeit  
vorantreiben 
 Neue Kompetenzen mit finanzieller Ausdauer unterstützen 
 Neues mit Bewährten bewusst querfinanzieren 
42 Kompetenzen  vitalisieren 
 Kompetenzen in kleinere Module zerlegen, die eine kosten-
günstigere Leistungserbringung ermöglicht 
 Routinen in Projekten erkennen und verbreiten 
43 Methodenwissen  kommodisieren  
 Themen durch eine Abstraktion generischer, methodischer Ele-
mente von der Geheimhaltung entkoppeln  
 Methoden systematisch reproduzieren und etablieren 
44 Wandel vermarkten 
 Kompetenzen und Marktauftritt synchronisieren 
 Kompetenzwandel vorausschauend vermarkten 
45 
Neues und  
Bewährtes  
balancieren 
 Tagesgeschäft und die Entwicklung neuer Themen balancieren 
 Das Maß der Veränderung an die Geschwindigkeit des Wan-
dels im Markt anpassen 
46 Grenzüberschrei-tend lernen 
 Organisationsübergreifende Lerneffekte erzeugen 





 Mit Zuversicht und Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten agie-
ren 
 Risiken in Kauf nehmen, aber begrenzen 
 Aus Fehlern und Erfolgen lernen und diese reflektieren 
48 Mergers and  Acquisitions 
 Umbrüche und Erweiterungen der eigenen Kompetenzen durch 
Unternehmenskäufe, Spin-Offs und Investitionen in Start-Ups 
unterstützen 
 Die verschiedenen Transaktionsformen mit Übersicht und  
System situationsspezifisch erwägen und anwenden 
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Abbildung 4: Transformationsfähigkeiten 
Neuem einen Raum geben 
Mehrere EDL beschreiben die Notwendigkeit, Neuem in und außerhalb der Unternehmens-
grenzen einen Freiraum zu geben, in dem sich Veränderungen entwickeln können. 
(F, Bereichsleiter): „Was [Innovation] erfolgreich macht, lässt sich eigentlich in einem Wort sagen: 
Freiraum. In welchem man seine Ideen und Visionen relativ einfach umsetzen kann. Man 
benötigt auch andere Personen, die einen unterstützen, seine Vision tatsächlich umzusetzen.“ 
Die Veränderungsprozesse bei den EDL scheinen im Allgemeinen eher unstrukturiert abzu-
laufen, was offenbar auch daran liegt, dass die EDL in der Regel keine eigenen Entwicklungs- 
bzw. Innovationsabteilungen besitzen und neue Themen in erster Linie parallel zum Tagesge-
schäft entstehen. Ein Freiraum im lässt sich insbesondere dadurch schaffen, dass Themen im 
Unternehmen unbürokratisch und zeitnah in verschiedener Hinsicht Unterstützung finden.  
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(B, Standortleiter/GF, EDL): „Wir haben eigentlich keine so großartigen Prozessabläufe nach dem 
Motto‚ wenn jetzt ein neues Thema kommt, musst du zu dem gehen usw.‘, sondern ein paar 
Leute haben da Interesse dran und wollen das machen und dann lässt man die das machen. 
Die dürfen dann auch scheitern.“ 
Die Entwicklung neuer Themen über das Tagesgeschäft hinaus erfordert zusätzliches Enga-
gement von Führungskräften und Mitarbeitern. Eine wichtige Fähigkeit der EDL besteht darin, 
eine Kultur des Wandels zu fordern und zu fördern, so dass sich neue Routinen entwickeln 
können, ohne dass alle Veränderungen und Impulse von Führungskräften verordnet werden 
müssen (Fähigkeit #40).  
 (F, Bereichsleiter, EDL): „Es gibt sehr viele Mitarbeiter, die kreativ sind und auch einfach Lust da-
rauf haben. Das wollen die eigentlich sowieso aus tiefstem Herzen gerne machen. Das ist 
kein Zwang und keine Delegation, sondern das ist im Endeffekt nur Stärken der eigenen Wün-
sche und eben dieser Freiraum.“ 
Auf der anderen Seite sehen Experten der EDL teilweise auch die Notwendigkeit, Wandlungs-
prozesse durch zusätzliche Impulse anzufachen. 
(M, Bereichsleiter, EDL): „Die Impulse, die kommen natürlich daher, dass man seine Organisation 
an dieser Stelle durchaus auch herausfordert und sagt: ‚Freunde guckt mal ein bisschen nach 
draußen, bewegt euch.‘ Es ist auch meine Aufgabe, die Organisation herauszufordern.“ 
Die EDL müssen ihre Organisation dazu befähigen, unternehmerisch zu handeln. So sprechen 
die Experten davon, dass es darum geht, eine Kultur zu schaffen, in der auch eingefahrene 
Wege regelmäßig hinterfragt werden. Mut und Zutrauen in die eigenen Fähigkeiten müssen 
vorhanden sein, damit Mitarbeiter Experimente wagen und bewusst von bestehenden Pfaden 
abweichen. Teil dieser Fähigkeit ist es zudem, Rahmenbedingungen für Experimente zu 
schaffen, in denen die Auswirkungen des Scheiterns in akzeptablen Grenzen liegen und die 
Bedingungen des Experiments dennoch realitätsnah sind (Fähigkeit #47). Dabei sollten die 
EDL sowohl Fehler als auch Erfolge reflektieren und Schlussfolgerungen intern kommunizie-
ren. An folgenden den Kommentaren wird deutlich, wie diese Fähigkeit zu verstehen ist. 
(D, Standortleiter/GF, EDL): „Irgendwann haben wir die Entscheidung getroffen, wir simulieren jetzt 
selber. Da erinnere ich mich noch gerne und gut daran zurück. Denn da haben wir eine E-
Mail vom Kunden bekommen, dass wenn das schief geht, die uns persönlich dafür haftbar 
machen und bis zum Vorstand zerren und ob uns denn bewusst ist, was wir da machen. 
Hätten wir damals nicht den Mut gehabt und gesagt, ja wir trauen uns das zu mit unseren 
Mitarbeitern‘ und hätten unsere Mitarbeiter nicht mitgezogen, dann wäre das in die Binsen 
gegangen. Aber wir haben den Mut gehabt und unsere Mitarbeiter haben sich das zugetraut. 
Und von da an war das nie wieder eine Diskussion bei unserem Kunden, ob wir die Simulation 
selber machen sollen oder nicht und jetzt sind wir gesetzt in diesem Bereich. Und das ist eben 
das vielschichtige. Erstmal den Invest zu tätigen, dann den richtigen Zeitpunkt erwischen und 
dann den Mut zu haben, dem Kunden zu beweisen, dass es funktioniert.“ 
(B, Standortleiter/GF, EDL): „Wenn wir uns immer mit den Anfragen beschäftigen, die standardmä-
ßig reinkommen, dann lesen wir daraus ja auch ab, wie uns der Kunde wahrnimmt. Und das 
bequemste ist, abzuwarten bis die Anfrage kommt, die ich einfach so bedienen kann. Ich muss 
mich aber auch trauen, Zukunftsthemen anzunehmen, bzw. Zukunftsthemen zu akquirieren. 
Und dann den Mut haben diese auch zu machen und dann vielleicht ein etabliertes Projekt, 
was zur gleichen Zeit kommt, sausen zu lassen.“ 
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Freiräume zu schaffen bedeutet in diesem Zusammenhang auch eine gesunde Balance zu 
finden zwischen der Verfolgung neuer Themen und dem Tagesgeschäft mit bewährten Leis-
tungen, in denen Routinen Sicherheit schaffen (Fähigkeit #45).  
Eng damit verbunden ist die Fähigkeit den Mut aufzubringen, Kompetenzen rechtzeitig aus-
zuphasen, wenn diese an Relevanz verlieren und keine Perspektive aufweisen. In diesem Fall 
sollten die in diesen Themen gebundenen Ressourcen laut den Experten zur Weiterentwick-
lung anderer Kompetenzen eingesetzt werden, was jedoch häufig Wiederstände hervorruft 
und daher eine gewisse Entschlossenheit erfordert (Fähigkeit #39). 
Wandeln 
Nachhaltiger Wandel erfordert von den EDL, die Fähigkeit neue Themen in die DNA des Un-
ternehmens zu überführen und diese damit zu einem natürlichen Bestandteil des Tagesge-
schäfts werden zu lassen.  
(M, Bereichsleiter, EDL): „Ich sehe Veränderung nicht als Initiative mit einem Anfang und einem 
Ende, so wie ein Projekt. Wir sehen den Wandel als Prozess, der irgendwann anfängt und 
dann aber auch nicht mehr aufhört.“ 
(L, Teamleiter, EDL): „Sie brauchen eine Organisation, die veränderungsbereit ist. Also für die der 
Wandel normal ist. Wenn Sie in so eine Organisation genügend Impulse reinpacken, dann 
werden da schon vernünftige Sachen rauskommen.“ 
In diesem Zusammenhang spielt insbesondere auch die Fähigkeit der EDL eine Rolle, die not-
wendige Unterstützung von internen und möglichen externen Investoren zu erhalten und Themen 
finanziell zu unterstützen. Die Ressourcenausstattung der EDL muss es erlauben, neben dem 
Tagesgeschäft eigene Themen voranzubringen und einen Teil der Kapazitäten dafür aufzuwen-
den. 
 (A, Strategieleiter, EDL): „Um Innovation zu betreiben und innovative Dinge aufzubauen, die ich 
dann nach außen tragen kann, muss ich mir vorab Ausgaben leisten können. Dafür brauche 
ich Geld. Das ist ein klassisches Investmentmodell. Mitarbeiter können sich mit neuen The-
men beschäftigen. Das ist, was mehr und mehr kommt und auch strategisch gewollt ist. Man 
nimmt sich auch mal Projekte, die man erstmal intern entwickelt, um so Know-how aufzu-
bauen. Es ist jetzt nicht so wie bei Google, wo man 20 Prozent seiner Arbeitszeit zur freien, 
kreativen Verfügung hat und wenn nach fünf Jahren etwas Cooles rauskommt, sind alle 
happy. Dafür sind [wir] zu klein und auch die Margen in der Industrie nicht groß genug. Letzt-
endlich geht es bei uns aber auch in diese Richtung.“ 
Neue Themen müssen häufig längerfristig unterstützt werden, bevor diese aus eigener Kraft 
beim EDL aber auch im Markt überleben können. Hierfür müssen EDL in der Lage sein, The-
men hartnäckig und eigenständig über längere Zeiträume weiterzuentwickeln (Fähigkeit #41). 
(F, Bereichsleiter, EDL): „Wenn der Kunde zu uns sagt, 3D-Druck ist interessant, dann sind wir 
inzwischen soweit, dass wir das Thema dann nicht fallen lassen, wenn kein Auftrag kommt. 
Beispielsweise haben wir einen Auftrag gekriegt für einen neuen Werkstoff und dann gemerkt, 
der ist noch nicht soweit. Trotzdem haben sich unsere Leute das noch weiter angeguckt und 
dem Kunden dann einen Bericht übergeben. Stand heute, was sind die Chancen für die Zu-
kunft? Wo ist das Eintrittsszenario am höchsten? Das zeigt, dass wir Themen mittlerweile 
auch eigenständig weiter entwickeln.“ 
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Der Aufbau von neuen Kompetenzen erfordert häufig auch eine Erweiterung bzw. Adaption der 
Netzwerke der EDL, z. B. zu Ansprechpartnern in Fachbereichen und zu Unternehmen in Bran-
chen, die in Zukunft eine Rolle im Markt spielen könnten. Die Fähigkeit, sich kontinuierlich weiter 
mit anderen zu vernetzen, ist daher wichtig (Fähigkeit #36). Diese Ausdehnung der persönlichen 
Netzwerke geht dem Aufbau neuer Kompetenzen in innovativen Themenfeldern im Idealfall vor-
weg und erweitert die strategischen Optionen insbesondere hinsichtlich der Möglichkeiten zur 
Kollaboration.  
 (B, Standortleiter/GF, EDL): „Wir haben erkannt, dass die Know-how-Weiterentwicklung innerhalb 
einer Kernkompetenz nicht ausreicht. Als Beispiel: Irgendein Hersteller möchte ein neues 
Elektrofahrzeug konzipieren. Dann gehen die wahrscheinlich eher zu [einem Dienstleister, der 
auf Elektroniksysteme spezialisiert ist]. Da steht das E schon direkt für Elektrik. Die können 
aber kein Auto entwickeln wie wir. D.h. wir müssten dann eigentlich zu denen gehen und uns 
unterbeauftragen lassen. Also was machen wir? Wir bestellen das Elektrikfeld mit Partnern. 
Wir treten auch auf als jemand, der da Know-how hat bzw. als jemand, der ein Netzwerk hat, 
sodass wir als Partner für diese Themen wahrgenommen werden. Strategie ist wichtig, aber 
das Marketing müssen wir etwas anpassen.“ 
Je stärker sich Kompetenzen verändern sollen, desto wichtiger wird es für die EDL den Wan-
del durch ein entsprechendes Auftreten zu unterstützen, z. B. durch eine aktive Präsenz auf 
einschlägigen Messen und Veranstaltungen (Fähigkeit #44).  
Festigen 
Die befragten Experten beschreiben verschiedene Fähigkeiten, die sie dabei unterstützen 
Kompetenzen über einzelne Entwicklungsprojekte hinausgehend im Markt zu etablieren und 
Effizienzsteigerungen in der Leistungserbringung zu erzielen. Die Kompetenzen im Markt der 
Automobilentwicklung unterliegen den Interviewpartnern zufolge einen gewissen Lebenszyk-
lus. Mit fortschreitendem Bestehen einer Kompetenz am Markt nimmt die Bedeutung von Ef-
fizienzsteigerungen deutlich zu, so dass sich die EDL darum bemühen müssen stetig effizien-
ter in der Leistungserbringung zu werden, wenn sie die Kompetenzen über eine längere Zeit-
spanne am Markt zu wettbewerbsfähigen Konditionen erbringen möchten. 
(M, Bereichsleiter, EDL): „Da muss man sich nichts vormachen, das ist wie mit jeder Leistung, die 
ihren Lebenszyklus hat. Wenn sie dann am Ende alle können, dann ist sie eben auch nicht 
mehr so viel wert.“ 
Kompetenzen im Markt zu etablieren, bedeutet für einige Experten der EDL in diesem Zusam-
menhang auch, standardisierte Leistungs- und Kompetenzbausteine abgrenzen zu können 
und diese in Standards und Normen zu überführen, die anschließend zu günstigeren Kosten 
im Ausland erbracht werden können (Fähigkeit #42): 
(F, Bereichsleiter, EDL): „Wenn neue Themen aufkommen müssen wir uns bspw. erstmal damit 
bemühen, an [Entwicklungsstandorten in Deutschland], diese Kompetenzen aufzubauen. Da 
haben wir alle Hände voll zu tun, um den Kunden zufrieden zu stellen. Und sobald es sich 
eingefahren hat, dass man Normen definiert hat, dass man Prozesse automatisiert hat usw., 
dann eben ist der richtige Zeitpunkt gekommen, es an die Low-Cost Standorte weiterzutra-
gen.“ 
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Eine wesentliche Herausforderung für die EDL besteht darin, individuelle Kundenanforderun-
gen und Rahmenbedingungen (z. B. Geheimhaltungsvereinbarungen) der Leistungserbrin-
gung von dem eigenen methodischen Wissen zu entkoppeln, so dass sich dieses über ein-
zelne Projekte hinaus nutzen lässt. Um Kompetenzen am Markt zu verankern, benötigen die 
EDL Routinen, mit deren Hilfe sich die internen Abläufe der Leistungserbringung systematisch 
standardisieren und grenzüberschreitend verbreiten lassen, so dass diese z. B. in Projekten 
unterschiedlicher Kunden, Abteilungen oder von anderen Standorten genutzt werden können 
(Fähigkeit #43). Einige Experten sehen ein wachsendes Potential für EDL, ihr spezialisiertes 
Wissen und ihre Kompetenzen zur Entwicklung von eigenen Dienstleistungsprodukten zu nut-
zen und diese dem Kunden anzubieten. 
 (A, Standortleiter/GF, EDL): „Ich kann nicht mehr durch die Welt laufen und sagen, ich kann alles. 
Ich muss mir gewisse Bereiche aus dem Kuchen rausschneiden, in denen ich mich speziali-
siere und innovativ bin. Also ich muss da wirklich investieren. Das hat die Branche bis dato 
nicht in dem Maße getan. Vielleicht muss ich sogar so weit gehen und eigene Produkte an-
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4. Diskussion und Fazit der Studie 
Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass Entwicklungsnetzwerke der deutschen Automobilin-
dustrie in zunehmendem Maße Wechselwirkungen mit Netzwerken anderer Branchen ausgesetzt 
sind. Die EDL sehen sich mit einer steigenden Dynamik und Unsicherheit durch Veränderungen 
in Märkten und Technologien konfrontiert, so dass sie sich immer schneller auf neue Marktver-
änderungen und Trends einstellen müssen. Sie verfolgen in diesem dynamischen Umfeld nicht 
nur verschiedene fachliche Entwicklungspfade, sondern agieren zunehmend in einer aktiveren 
und eigenständigeren Rolle im Markt, durch die sich die Dynamik im Netzwerk zusätzlich erhöht. 
Neben unterschiedlichen fachlichen Entwicklungspfaden bieten sich für die EDL zunehmend 
Möglichkeiten einer Differenzierung durch dynamische Fähigkeiten und die Gestaltung von Ent-
wicklungsnetzwerken. Die Hersteller nutzen die EDL ebenfalls zur Erweiterung der Wahrneh-
mungsfähigkeit neuer Technologien, die von den Dienstleistern teilweise eigenständig identifiziert 
und auf eine Anwendbarkeit in der Entwicklung geprüft werden. Durch die zunehmende Vernet-
zung der Akteure untereinander entwickeln sich dynamische Fähigkeiten auch auf der Ebene der 
Entwicklungsnetzwerke. 
Diese Studie vertieft Erkenntnisse über die Veränderung der Rollen von Herstellern und Dienst-
leistern in der Zusammenarbeit in Entwicklungsprojekten aus dem Jahr 2015 (Müller, Pöppelbuß, 
2015). Die vorgestellten dynamischen Fähigkeiten der EDL verdeutlichen, dass sie sich auf einem 
evolutionären Entwicklungspfad befinden, der sich neben Veränderungen der fachlichen Kompe-
tenzen auch zunehmend in Veränderungen auf einer strategischen und organisationspsycholo-
gischen Ebene widerspiegelt Insbesondere gewinnen die dynamischen Fähigkeiten an Bedeu-
tung, auf deren Grundlage die EDL im Markt eigenständiger und in einer aktiveren Rolle agieren 
können. Zwar deuten die identifizierten dynamischen Fähigkeiten der EDL auch auf die weiterhin 
starke Rolle der Einkaufsabteilungen der Hersteller hin. Aus einer übergreifenden Perspektive 
lässt sich jedoch beobachten, dass die EDL immer wieder neue Mechanismen und Routinen ent-
wickeln, um sich den Standardisierungsbemühungen und den Kontrollmechanismen der Ein-
kaufsabteilungen zu entziehen. 
Die innerhalb der drei Fähigkeitsdimensionen (Sensing, Seizing und Transformation) identifizier-
ten und beschriebenen Fähigkeiten basieren auf Gesprächen mit insgesamt sieben verschiede-
nen EDL am Standort Deutschland. Um die Komplexität zu verringern und die Anonymität zu 
gewährleisten, wurde auf eine individuelle Differenzierung innerhalb dieser Studie verzichtet. Teil-
weise unterscheiden sich die von den Interviewpartnern beschriebenen dynamischen Fähigkeiten 
in Abhängigkeit davon, welche strategische Rolle und Unternehmensgröße die einzelnen EDL im 
Markt aufweisen. Die in ihrer Gesamtheit vorgestellten dynamischen Fähigkeiten sollen daher 
vornehmlich einen Überblick über verschiedene Fähigkeiten liefern und für EDL eine Grundlage 
zur Diskussion individueller Stärken und Schwächen bieten. Die Implikationen der Studie für EDL 
werden im Folgenden anhand verschiedener Themenbereiche detaillierter diskutiert.  
Größenvorteile und Kosteneffizienz 
Mit zunehmendem Wachstum der EDL steigt die Bedeutung dynamischer Fähigkeiten zur kol-
lektiven Transformation von Kompetenzen und Organisationsstrukturen und zur Übernahme ei-
ner aktiveren Rolle im Markt. Die Experten der größeren EDL mit mehr als 5000 Mitarbeitern 
betonen, dass Ressourcen zur Erbringung wissensintensiver Dienstleistungen einer gewissen 
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Trägheit unterliegen und diese Trägheit gepaart mit komplexeren Organisationsstrukturen Ver-
änderungen stärker entgegenwirkt als dies bei kleinere Akteuren der Fall ist. Um Übergänge zu 
neuen Marktanforderungen und Kompetenzen erfolgreich zu managen, sollten größere EDL ihre 
Ressourcenstärke im Markt bewusst ausspielen. Zum einen bietet sich der Aufbau kosteneffizi-
enter Strukturen und die systematische Standardisierung und Vergabe von Leistungsbausteinen 
in Länder mit niedrigeren Lohnkosten an. Sie können außerdem kunden- und projektübergrei-
fende Lern- und Synergieeffekten in einen größeren Umfang für sich nutzen. Darüber hinaus 
zeigen die Interviews, dass eine stärkere Ressourcenausstattung auch eine aktivere Rolle im 
Markt ermöglicht. Gerade größere Akteure sollten ihre überlegene Ressourcenausstattung nut-
zen und z. B. durch Unternehmenszukäufe und Spin-Offs Kompetenzen aktiv in Richtung neuer 
Themen und insbesondere im Bereich der Digitalisierung erweitern. Sie können so proaktiv auf 
Chancen und Risiken in Märkten und Technologien reagieren, die besonders von der zunehmen-
den Digitalisierung betroffen sein werden und größere Veränderungen in den Kompetenzen der 
EDL und Hersteller bewirken. In diesem Zusammenhang gewinnt auch die Entwicklung von 
neuen Technologien, Patenten oder auch eigenen innovativen Leistungen mit den Ressourcen 
am Standort Deutschland an Bedeutung, die bislang nicht in gleichwerter Form im Ausland er-
bracht werden können. 
Mehr für weniger 
Dass Projektanfragen derzeit in zunehmendem Maße standardisiert werden, macht es für EDL 
schwerer sich durch Premiumleistungen, einer höheren Qualität der Entwicklung oder zusätzli-
chen Service im Markt zu positionieren. Dadurch fällt es insbesondere den Akteuren mittlerer 
Größe mit einigen hundert Mitarbeitern schwer, den zunehmenden Kostendruck im Markt voll 
mitzugehen. Vor diesem Hintergrund sehen verschiedene Interviewpartner auf Seiten der OEM 
und EDL einen zunehmenden Druck auf die EDL, die im Markt zwischen den Nischenanbietern 
und den großen Spielern liegen. Für viele Akteure in diesem Umfeld führt kein Weg an Innovati-
onen vorbei. Insbesondere traditionelle Entwicklungsleistungen, die vorwiegend konstruktions-
technische Kompetenzen und viel Kapazität erfordern, werden zunehmend zu einer Standard-
leistung im Markt und unterliegen einem zunehmenden Kostendruck, insbesondere in der Serien-
entwicklung. Es kann daher sinnvoll sein, nicht nur Kostensenkungen anzustreben, sondern auch 
Leistungsangebote abseits klassischer Entwicklung anzubieten und sich stärker in Richtung der 
Vorentwicklung und Beratungsleistungen zu orientieren oder sogar die Entwicklung neuer Ge-
schäftsmodelle zu forcieren. Die Digitalisierung bietet hierbei nicht nur Risiken, sondern durchaus 
ein gutes Potenzial. Was die Verfügbarkeit hochqualifizierter Arbeitskräfte angeht, die für derar-
tige Leistungen benötigt werden, ist der Standort Deutschland im Vergleich zu vielen Niedriglohn-
ländern bislang sehr gut aufgestellt und bietet derzeit noch einen gewissen Schutz vor übermä-
ßigem Kostendruck. Der Wandel der Kompetenzen erfordert jedoch gleichermaßen einen Image-
wandel, der nicht ohne eine Stärkung entsprechender dynamischer Fähigkeiten vollzogen werden 
kann. Allein über den Aufbau neuer fachlicher Kompetenzen kann dieser Wandel nicht gelingen. 
Er erfordert insbesondere eine Erweiterung der Wahrnehmung hin zu neuen Themenbereichen 
sowie einen Transfer von Wissen über traditionelle Branchengrenzen hinweg. Zusätzlich kann es 
sinnvoll sein den Wandel durch Unternehmensfusionen und -zukäufe zu unterstützen oder durch 
Ausgründungen innovativer Tochterunternehmen eine andere Wahrnehmung auf dem Markt zu 
erzielen. 
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Innovativ in der Nische 
Unter den befragten EDL sind auch kleinere bis mittelgroße Unternehmen, deren Kompetenzen 
sich auf verschiedene einzelne Themen konzentrieren. Diese Marktteilnehmer stehen verstärkt 
vor der Herausforderung die notwendigen Ressourcen hinsichtlich Kapazität und Kompetenzum-
fang aufzubringen, um in wichtigen Auftragsvergaben weiterhin eine Rolle spielen zu können. 
Hierbei zeichnet sich ab, dass sich diese kleineren EDL verstärkt mit anderen Firmen zusammen-
tun müssen, um mit dem Wandel in der Automobilentwicklung mitzuhalten. Für diese EDL ist es 
entscheidend, sich über die eigenen Kompetenzbereiche hinaus zu vernetzen, eine hohe 
Konnektivität der digitalen Infrastruktur zu entwickeln sowie Routinen in der firmenübergreifenden 
Zusammenarbeit mit anderen Akteure aufzubauen. Weiterhin zeichnet sich anhand der Inter-
views ab, dass gerade kleinere Akteure eine höhere Flexibilität aufweisen, die sie erfolgreich bei 
ihren Reaktionen auf sich verändernde Kundenanforderungen nutzen können.  
Der Wandel wird sich fortsetzen 
Viele technologische Veränderungen stehen der Automobilentwicklung in den kommenden Jah-
ren erst noch bevor. Radikale technologische Umbrüche in den Bereichen Mobilitätsdienstleis-
tungen, autonomes Fahren und Elektromobilität sind zwar seit Jahren in aller Munde, jedoch noch 
längst nicht in vollem Ausmaß vollzogen. Auf die Automobilentwicklung werden in den kommen-
den Jahren noch weit mehr Veränderungen zukommen als sie sich bislang abzeichnen. Die tech-
nologischen Veränderungen führen bereits heute dazu, dass sich die Marktanforderungen insge-
samt mit einer zunehmenden Geschwindigkeit verändern. EDL, die in den Entwicklungsnetzwer-
ken der Zukunft eine gute Rolle spielen möchten, werden neben neuen fachlichen Kompetenzen 
ein an ihre Unternehmenssituation angepasstes Portfolio von dynamischen Fähigkeiten benöti-
gen, um sich kontinuierlich auf Veränderungen in Märkten und Technologien einstelle zu können. 
Darüber hinaus wird es zunehmend bedeutsam für die EDL, eigene Impulse im Markt zu setzen 
und sich bei der Weiterentwicklung ihres Leistungsportfolios verstärkt an dem zu orientieren, was 
im Markt noch nicht allgemein bekannt ist und daher als innovativ gelten kann. Aussagen einiger 
EDL deuten auf einen notwendigen Wandel im unternehmerischen Denken hin: von einer traditi-
onell starken Kundenorientierung zu einem stärkeren Fokus auf die Entwicklung von eigenen 
Dienstleistungen. Dieser Wandel drückt sich z. B. dadurch aus, dass von einigen EDL zuneh-
mend Probleme und Bedürfnisse der Kunden adressiert werden, die diesen selbst nicht oder nur 
teilweise bewusst sind.  
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